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POVZETEK 
Obvladovanje različnih tveganj predstavlja sestavni del organizacije oziroma podjetja. 
Izziv pa je sprejemanje pravilnih odločitev za obvladovanje različnih tveganj. 
V diplomskem delu je predstavljeno obvladovanje tveganj, odgovorni za obvladovanje 
tvegaj in proces obvladovanja s pomočjo različne domače in tuje literature. Predstavljeno 
je obvladovanje tveganj na konkretnih primerih v izbrani organizaciji s pomočjo raziskav iz 
že obstoječe literature in s pomočjo intervjuja, s katerim sem prišla do pomembnih 
spoznanj o obvladovanju tveganj v organizaciji, v našem primeru Slovenske Železnice 
d.o.o., ko se je nesreča dejansko že zgodila.  
Namen diplomskega dela je predstaviti pomen obvladovanja tveganj za organizacije ter 
prikazati, s katerimi ukrepi se različna tveganja lahko nadzorujejo. Strnjena spoznanja 
različnih avtorjev, ki so povzeta v diplomskem delu, so bralcem lahko v pomoč pri razlagi 
različnih terminov, ki se nanašajo na tveganja, ter pri spoznavanju samega poteka 
obvladovanja tveganj. Spoznajo lahko, kaj obvladovanje tveganj sploh je, komu koristi in 
kdaj se uporablja. Kot sem že omenila, sem vse to prikazala na resničnem primeru, ko je 
pred leti žled prizadel infrastrukturo slovenskih železnic.  
Ugotovila sem, da je obvladovanje tveganj zelo pomemben del poslovanja posamezne 
organizacije, saj pomeni večjo stabilnost in korist organizaciji.  
Ključne besede: tveganje, Slovenske železnice d.o.o., žledolom, verjetnost, ukrepi 
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SUMMARY 
RISK MANAGEMENT IN A SELECTED ORGANIZATION DURING GLAZE ICE 
DISASTER 
Managing various risks is an integral part of every organization or company. A big 
challenge each organization faces is how to make the right decisions to manage various 
risks as efficient as possible. 
  
Basing on Slovenian and foreign literature, the diploma thesis presents risk management, 
as well as the importance of risk assessment and risk analysis. Risk management is 
presented with specific cases in the selected organization—Slovenian Railways—after a 
natural disaster in 2014. For the purpose of the diploma thesis existing studies on this 
subject have been studied as well as an interview has been conducted. 
  
The purpose of the diploma thesis is to present how important it is for an organization to 
manage risks and to illustrate the methods by which different risks can be controlled. 
Insights of various authors, summarized in the diploma thesis, can help readers to 
interpret different terms relating to risks and to recognize the very course of risk 
management. The thesis presents what risk management is, who it benefits and when it 
is used. As mentioned before, all findings are shown on a real case of the Slovenian 
Railways, when the infrastructure of the railways in Slovenia has been heavily damaged 
by glaze ice a few years ago. 
  
Risk management is a very important part of every organization, which is also the key 
message of the diploma thesis. 
  
Key words: risk, Slovenian railway company, glaze ice, probability, solutions 
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1 UVOD 
Poslovne odločitve so lahko izredno tvegane. Tveganje predstavlja izziv, ki zaradi različnih 
dejavnikov velikokrat odmakne organizacijo od ciljev. Da pa je negotovost poslovanja čim 
manjša, je pomembno vedeti, kaj lahko ogroža doseganje ciljev. Organizacija potrebuje 
dovolj informacij, da lahko predvidi, katera tveganja so tista, ki bi lahko vplivala na njeno 
poslovanje. 
 
Zaradi velike konkurence je danes pomembno, da se zna organizacija pravilno odločati. 
Prednost pred negotovostjo poslovanja je dobra informiranost o obvladovanju tveganj, saj 
se tako lahko izognemo nepravilnim poslovnim potezam oziroma se hitreje odzovemo na 
nepredvidljive dejavnike okolja. V diplomski nalogi bom predstavila obvladovanje tveganj 
ter metode, s katerimi organizacija lahko sestavi strateški načrt obvladovanja tveganj.  
 
Načrt obvladovanja tveganj bom prikazala na konkretni organizaciji, Slovenske železnice 
d.o.o. Februarja 2014 smo bili v Sloveniji deležni hude naravne nesreče. Žledolom je uničil 
velik del železniške proge, najbolj na relaciji od Borovnice proti Primorski, kar je pustilo 
katastrofalne posledice. Raziskati sem želela, ali je takrat aktualen načrt obvladovanja 
tveganj pripomogel k reševanju tega problema. 
 
Namen diplomskega dela je predstaviti pomembnost načrta obvladovanja tveganj za 
organizacijo in ukrepe za obvladovanje tveganj, ki so lahko v pomoč organizacijam, ki 
potrebujejo začetne napotke.  
 
Cilj diplomskega dela je opisati vrste in obvladovanja tveganj, saj jih vsaka organizacija 
mora poznati, da se lahko zavaruje v kriznih razmerah. Drugi cilj je predstaviti ukrepe za 
obvladovanje tveganj. Tretji cilj diplomskega dela je ponazoriti tveganje na primeru 
družbe Slovenskih železnic ter prikazati njihovo obvladovanje z različnimi tveganji, 
predvsem v primeru tveganj zaradi naravne nesreče, kot je žled. Četrti cilj je s pomočjo 
intervjuja odkriti oceno uspešnosti zasnovanega načrta obvladovanja tveganj. 
 
Metoda dela, ki sem jo uporabila v teoretičnem delu diplomske naloge pri proučevanju 
obvladovanj tveganj, je deskriptivna metoda za opisovanje pojmov, procesov in dejstev. 
Uporabila sem metodo kompilacije za obravnavo mnenj različnih avtorjev in metodo 
klasifikacije pri definicijah pojmov. V praktičnem delu sem uporabila metodo intervjuja in 
analitično metodo. 
 
Diplomsko delo temelji na navedenih hipotezah, ki jih bom tokom raziskovanja potrdila ali 
zavrnila: 
 H1: Organizacija, ki pozna ukrepe obvladovanja tveganj, se zna hitreje odzvati na 
notranje in zunanje spremembe kot organizacija, ki nima pripravljenega 
strateškega načrta za obvladovanje kriznih razmer. 
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 H2: Znanje obvladovanja tveganj organizaciji omogoča doseganje boljših 
rezultatov in ciljev.  
 H3: Načrt obvladovanja tveganj se v letnih načrtih organizacije SŽ spreminja 
enkrat letno. 
 H4: Obvladovanje tveganj je v primeru naravnih nesreč težko predvidljivo. 
Diplomsko delo je sestavljeno iz dveh delov. V prvem delu bodo predstavljeni pojmi in 
pomen obvladovanja tveganj v organizacijah ter metode, s katerimi si organizacije 
pomagajo pri načrtovanju obvladovanja tveganj. Drugi del bo praktični del, v katerem 
bom prikazala najpogostejša tveganja in ukrepe za obvladovanje tveganj v Slovenskih 
železnicah d.o.o. ter s pomočjo intervjuja potrdila nekatere hipoteze. Pričakovani rezultati 
raziskave so primerno sestavljen načrt obvladovanja tveganj, ki je pripomogel k 
uveljavljanju stabilnosti organizacije. 
 
Uvodni del diplomskega dela predstavlja namen in cilje moje raziskave. V drugem 
poglavju sem predstavila tveganje in obvladovanje tveganj, vrste različnih tveganj in 
vzroke za njihov nastanek. V tretjem poglavju je razjasnjeno, kdo je za obvladovanje 
tveganj v organizacijah odgovoren in kakšen je pomen letnih poročil, ki jih organizacije 
izdajajo. V četrtem poglavju sem predstavila proces obvladovanja tveganj in možne 
načine, kako se na tveganje lahko odzovemo. Peto poglavje se nanaša na izbrano 
organizacijo, tveganja, s katerimi se sooča, ter obvladovanje tveganj v primeru naravnih 
nesreč.   
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2 TVEGANJE 
2.1 DEFINICIJA TVEGANJA 
V strokovni literaturi obstaja kar nekaj opredelitev koncepta obvladovanja tveganja. Berk, 
Peterlin in Ribarič (2015, str. 25-26) navajajo tveganje kot verjetnost, da realiziran 
dogodek odstopa od najbolj verjetne oziroma pričakovane vrednosti. Ločijo statistično 
tveganje in tveganje v poslovnih vedah. Pri statističnem tveganju je verjetnost odklona 
nagnjena v pozitivno ali negativno smer, pri poslovnih vedah pa nas zanimajo predvsem 
dogodki, ki so negativno naravnani, saj ti pomenijo izgubo koristi, dobička oziroma izgubo 
prodaje. Tveganje je torej povezano z verjetnostno porazdelitvijo rezultatov poslovnih 
dejanj ter z načelom, da podjetjem nezaželeno izgubo povzročajo nekateri izidi poslovnih 
dejanj. Pomeni možnost odstopanja od načrtovanih ciljev podjetja v negativno smer 
zaradi negotovosti prihajajočih dogodkov in nezadostnih informacij, ki jih vodilni v 
podjetju uporabljajo pri sprejemanju poslovnih odločitev.  
 
Pojem tveganja lahko povežemo v pozitivnih in negativnih zvezah; glede na to, kakšen bo 
izid tveganja, jih razdelimo v dve skupini. V prvo skupino spadajo čista tveganja. To so 
tveganja, pri katerih zaznamo možnost, da nastane izguba, možnosti za nastanek koristi 
ni. V drugo skupino pa uvrščamo tveganja, pri katerih lahko nastaneta izguba ali korist. 
Ta imenujemo špekulativna tveganja (Berk, Peterlin, Ribarič, 2005, str. 25-28). 
 
Tveganje je v Finančnem slovarju navedeno kot verjetnost, da se bo zgodila določena 
škoda oziroma negativen izid zaradi različnih notranjih ali zunanjih dejavnikov. Tveganje 
navaja kot možnost, da izid ne bo tak, kot je bil predviden (Inter Prudens d.o.o, 2016). 
 
Obvladovanje tveganj pa je proces opredelitve in analize učinkov, povzročenih s strani 
tveganj. Proces obvladovanja tveganj zajema tudi oblikovanje ukrepov za zmanjšanje 
tveganj. Od organizacijskih sposobnosti je odvisno, ali bodo zaznana mogoča tveganja, 
kakšno bo njihovo obvladovanje v organizaciji ter kako se bo vzpostavila in uveljavila 
strategija reševanja predvidenih problemov (Pevcin, 2008, str. 92). 
 
2.2 ZAZNAVANJE TVEGANJ IN VZROKI ZA NASTANEK 
Tveganje v organizaciji lahko zaznamo na sistematičen način, ko se izvaja prvič, to je 
začetno ugotavljanje, oziroma ko se pojavi na novih projektih. Mogoče je tudi stalno 
ugotavljanje, torej ko se na enem projektu tveganje lahko spremeni, preneha ali pa 
nastane novo tveganje. V obeh primerih je tveganje povezano z organizacijskimi cilji 
(Urad za nadzor proračuna, 2004). 
 
Vzroki za nastanek tveganj v organizaciji so lahko zelo različni. Zelo pomembno je, da 
možnost tveganja zaznamo pravočasno, saj se s pravilnimi in pravočasnimi aktivnostmi 
posledice tveganj vidno zmanjšajo ali pa celo preprečimo nastanek negativnih posledic. Pri 
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nastajanju tveganj v organizaciji so najprej vidni simptomi, ki opozarjajo na nepravilnosti. 
Pomembno je, da vodilni v organizaciji te simptome znajo razbrati. Velikokrat pa se zgodi, 
da se tveganje pojavi tudi brez opozoril, kot na primer pri tveganju zaradi naravnih 
nesreč, saj jih v večini primerov nihče ne pričakuje (Dubrovski, 2011, str. 57). 
 
Dubrovski v svoji knjigi Razsežnosti kriznega managementa (2011, str. 57) opozarja na 
začetne signale pred »krizo«. Signali, ki so pravočasno zaznani, podjetju omogočajo, da z 
že pripravljenimi postopki za ukrepanje preprečijo nadaljnjo eskalacijo neželenih 
dogodkov ter tako ostanejo v mejah obvladljivosti. Signali lahko nastajajo v časovnem 
zamiku, torej med enim in drugim dogodkom oziroma pojavom je lahko različno dolgo 
časovno obdobje, in tudi okoliščine, v katerih se pojavljajo, so lahko različne. Prav zaradi 
tega obstaja velika verjetnost, da organizacija opozorilnih simptomov ne opazi in jih 
zanemari. Vloga simptomov se sčasoma poveča in je njihova vloga že tako močna, da 
neposredno vplivajo na uspešnost podjetja. Takrat govorimo o vzrokih neželenih 
dogodkov, krize oziroma tveganja. Nekakšna splošna razlaga za vzroke nesreč oziroma 
tveganj ne obstaja, raziskovalci so si enotni le v trditvi, da je popolna preprečitev le-teh 
nemogoča.  
 
Vzroke za nastanek tveganja, ki v organizaciji lahko vodijo do krize, lahko delimo na 
posredne in neposredne ter zunanje in notranje.  
 
 Posredni so tisti vzroki, ki na krizno oziroma tvegano stanje v organizaciji delujejo 
prek drugih (neposrednih) dejavnikov in se tako bližajo kriznemu stanju.  
 
 Neposredni vzroki so s krizo neločljivo povezani in je njihovo delovanje 
odločilno. Kot primer neposrednega vzroka lahko navedemo padanje tržnega 
deleža, na katerega so predhodno vplivali posredni vzroki, kot so težave s 
kakovostjo, neustrezno vzdrževanje strojne opreme in drugi.  
 
 Zunanji vzroki so tisti, ki nastanejo v okolju podjetja, na kar pa podjetje samo ni 
imelo pomembnejšega vpliva in se tudi ni pravočasno ter pravilno odzvalo na 
nastale spremembe. Ista sprememba v okolju ima lahko za eno organizacijo 
pozitiven vpliv, druga pa se na to spremembo lahko odzove negativno.  
 
Med zunanje vzroke uvrščamo razne spremembe na trgu (padanje cen ali 
povpraševanja, močnejša konkurenca), politične in socialne spremembe, splošno 
gospodarsko krizo, razne spremembe na osnovi splošnega in tehnološkega 
napredka, spremembe v panogi (spremenjena razmerja med povezanimi oziroma 
odvisnimi panogami, prekinjene reprodukcijske in distribucijske vezi, neuspešni in 
sovražni prevzemi, koncentracija v panogi, sindikalne zahteve), makroekonomski 
ukrepi (devizni tečaji, carinski ukrepi, dolgotrajnost postopkov), socialno-patološki 
pojavi (spletkarstvo z izdelki, terorizem, ugrabitve, izsiljevanja in drugo) ter 
naravne nesreče (višje sile v podjetju, kot je na primer smrtonosna bakterija, 
odškodninski zahtevki, ki zaradi nepredvidene naravne nesreče v zavarovalnici 
povzročijo visoke odškodninske stroške).  
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Poleg naštetih lahko med zunanje vzroke prištejemo tudi državno pomoč, saj 
zaradi pridobljenih dodatnih sredstev v podjetju management ne pripravi 
primernih ukrepov, ampak se zadovolji zgolj s površinskimi popravki, kar povzroči 
prestavljanje krize v organizaciji na poznejše obdobje.  
 
 Notranji vzroki za nastanek tveganj so tisti, ki nastanejo znotraj organizacije, 
označimo pa jih kot endogene in subjektivne.  
 
Med notranje vzroke spadajo neustrezna usposobljenost managementa, nekonkurenčni 
tržni položaj, zavirajoča organiziranost (nenačrtne in necelovite organizacijske rešitve, 
ideja, da bo sprememba v organizacijski strukturi rešila vse težave, neustrezni kadri, 
neprimeren prodajno-proizvodni in storitveni program), težave na področju managementa 
sodelavcev (konflikti, negativna kultura podjetja, zastarele metode vodenja in določanja 
delovnega časa, neustrezna starostna struktura), zanemarjena finančna funkcija (napačne 
investicije, odsotnost kontrole), neučinkovita logistika in predraga proizvodnja, 
nezadostne raziskave in razvoj ter neučinkovitost informacijskega sistema (preveliko 
zanašanje na sodobno informacijsko-komunikacijsko tehnologijo, necelovite informacije, ki 
so odločilne za poslovne procese, prepričanje, da je številne težave moč rešiti s 
tehnologijo in nepotrebnim vključevanjem zunanjih sodelavcev, pretiravanje z 
neuporabnimi analitičnimi podatki in poročili, ki niso nikomur v korist), (Dubrovski, 2011, 
str. 57-77). 
 
Navedeni vzroki so le pripomoček k analizi položaja organizacije, saj je treba upoštevati, 
da je vsaka organizacija poseben poslovni sistem s svojimi izdelki, strukturo, procesi, 
zgodovino in udeleženci in jo na podlagi tega tudi tako obravnavamo.  
 
2.3 VRSTE TVEGANJ 
Tveganja lahko razdelimo v tri sklope, poslovna, tehnična in operativna tveganja. Stare 
(str. 133, 2011) poslovna tveganja označi kot naložbo v napačen projekt, tehnična kot 
nezmožnost uresničitve ciljev ter operativna kot neustrezno sodelovanje med naročnikom 
in projektnim timom. Običajno pa tehnična in operativna tveganja imenujemo tudi 
projektna tveganja.  
 
Poslovna tveganja, ki lahko negativno vplivajo na podjetje in postopoma povzročijo 
krizo, lahko v grobem delimo na »špekulativna« oziroma nenaključna in »čista« tveganja 
oziroma naključna tveganja. Delimo jih na naslednje skupine (Končina, Mirtič, 1999, str. 
164-165): 
 
 Tveganja zaradi naravnih nesreč: poplava, neurje, požar, žled. Povzročijo 
materialno škodo in škodo poslovnega procesa, izgubo dobička. Škoda je veliko 
večja v primeru, da podjetja niso primerno zavarovana.  
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 Tveganje zaradi izgube strokovnih ali vodilnih zaposlenih. Izguba osebja 
lahko predstavlja resno motnjo v poslovnem procesu, kadar je podjetje prikrajšano 
za osrednjega nosilca določenega projekta. 
 Socialna tveganja. Nezadovoljstvo z delom ali zaslužkom in osebne težave, ki 
negativno vplivajo na zaposlenega, vodijo v neposredno materialno škodo in 
zaplete v poslovnem procesu. 
 Odgovornostna tveganja. Tveganja, ki nastanejo zaradi določene stopnje 
odgovornosti, lahko v sodobnem svetu predstavljajo veliko finančno nevarnost, še 
posebej v mednarodni menjavi. 
 Tehnološka tveganja. Tveganje se pojavi, ko podjetje vloži velik del financ v 
naložbo novega izdelka, ko pa se pojavi na trgu, je tehnološko že zastarel. 
 Tržna tveganja. Pojavijo se, ko trg zaradi nepričakovanih sprememb zavrne 
določen izdelek, ki ga je podjetje že tržno raziskalo in odpravilo možna poslovna 
tveganja. 
 Procesna tveganja. Obstajajo tveganja pri nevarnosti v proizvodnji zaradi 
poškodb izdelkov, težav z delovnimi stroji, uničenja blaga in drugih poškodb pri 
transportu. 
 Finančna tveganja oziroma tveganja v zvezi z izterjavo plačil. Pojavijo se zaradi 
neplačil ali odloga plačil dolžnika, lahko v domačem ali mednarodnem poslovanju, 
kar privede do ogroženosti likvidnosti podjetja. 
 Politična tveganja. Politični nemiri ali spremembe, demonstracije, vojne, ukrepi 
vlad na področju transferja blaga, denarja in storitev lahko povzročijo motnje 
poslovnega procesa, izgube zaslužka, nevarnosti uničenja in poškodb imetja.  
 Okoljstvena tveganja. Pojavljajo se zaradi zakonske zaščite naravnih virov, kjer 
je vsak gospodarski poseg lahko označen kot škodljiv in nezakonit, povzročitelju pa 
povzroči resne finančne posledice.  
 
Tržna, finančna in tehnološka tveganja uvrščamo med špekulativna poslovna tveganja, 
katerih ne moremo prenesti na zavarovalnico. Pri špekulativnih tveganjih lahko zaznamo 
možnost za pridobivanje koristi, za podjetje pa ne pomenijo grožnje. Pri načrtnem 
obvladovanju špekulativnih oziroma nenaključnih tveganj se uporabljajo samo notranji 
podjetniški mehanizmi za obvladovanje poslovnih tveganj. Ostala so čista oziroma 
naključna tveganja, ki za podjetje predstavljajo grožnjo, iz njih pa tudi ni mogoče zaznati 
nikakršne koristi. Podjetje se pred takšnimi tveganji lahko zaščiti pri zavarovalnici. Dober 
načrt obvladovanja tveganja zmanjšuje možnosti vpliva naključnih tveganj na poslovanje 
ter povečuje možnosti pridobitve koristi pri špekulativnih tveganjih (Bertoncelj, Meško, 
Naraločnik, Nastav, 2011, str. 95). 
 
2.4 PREDNOSTI OBVLADOVANJA TVEGANJ 
Organizacije se poleg svojih vsakodnevnih poslovnih obveznostih soočajo tudi z 
dolgoročnimi poslovnimi cilji. Z namenom, da poslovne dejavnosti potekajo nemoteno, je 
pomembno, da ima organizacija nadzor nad izvajanjem storitev oziroma produktov ter 
vnaprej predvidi dogodke poslovanja. Poslovanje pa je varno in uspešno, ko je 
poskrbljeno za kontrolo nad možnim tveganjem. Uspešno obvladovanje tveganja 
organizaciji omogoča dobiček, napredek, ugled in varnost.  
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Pri obvladovanju tveganj je pomemben dober poslovni načrt, ki predstavlja izhodiščno 
točko, pomoč pri poslovanju do zastavljenega cilja. Načrt in analize pomagajo prepoznati 
odstopanja od zastavljenega cilja ter organizaciji pomagajo, da se predčasno pripravi na 
tveganja (Stanleigh, 2016).  
 
Poslovni načrt, ki vsebuje področje obvladovanja tveganj, zagotovi racionalne podlage za 
boljše sprejemanje odločitev, identificira možna tveganja, zmanjša ali določi tveganja, na 
katere se organizacija nato pripravljena odzove. Ocenjevanje in obvladovanje tveganj je 
najboljše orožje proti morebitnim poslovnim katastrofam. Stalno obvladovanje tveganj pa 
bo organizaciji omogočilo opravljanje stroškovno obvladljivih nenačrtovanih dogodkov in 
tveganj (Stanleigh, 2016). 
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3 ODGOVORNOST ZA OBVLADOVANJE TVEGANJ 
Obvladovanje tveganja v podjetju je zahteven proces, pri katerem sodelujejo zaposleni v 
podjetju in različni organi. Posreden vpliv s svojimi ukrepi in aktivnostmi imajo tudi 
zunanji revizorji in določene državne nadzorne ustanove, vendar kot zunanji udeleženci ne 
prevzemajo odgovornosti za obvladovanje tveganj v podjetju, prav tako ne morejo izvajati 
aktivnih procesov, povezanih z njimi. Na spodnji sliki je prikazana vloga nadzornega sveta 
z odbori, direktorja in vodstva podjetja, linijskih vodij ter zaposlenih v procesu 
obvladovanja tveganja (Berk, Peterlin, Ribarič, 2005, str. 70). 
 
Slika 1: Vloge pri obvladovanju tveganja 
 
Vir: Berk, Peterlin, Ribarič (2005, str. 71) 
 
Nadzorni svet nadzoruje in usmerja vodstvo v podjetju, opredeljuje ravni integritete in 
uveljavlja etične vrednote podjetja. Prav tako nadzira potek sistema obvladovanja 
tveganja ter skladnost poslovanja s sprejetim odnosom do tveganja. Glede na sprejeti 
odnos do tveganja nadzorni svet spremlja izpostavljenost posameznim vrstam tveganja in 
se tako seznani s poglavitnimi tveganji ter primernimi ukrepi za obvladovanje s strani 
vodstva. Pri opravljanju svojih nalog organ neomejeno izmenjava informacije s pravnimi 
svetovalci, notranjo revizijo in zunanjimi revizorji. Zagotavljanje zanesljivosti zunanjega 
poročanja pa je naloga odborov, ki jih imenuje nadzorni svet (Berk, Peterlin, Ribarič, 
2005, str. 71-72). 
 
Znanje in izkušnje članov nadzornega sveta in uprave morajo biti skladne s poslovanjem 
in potrebami podjetja, saj so učinkoviti postopki, ki jih člani navedenih organov izvajajo, 
ključni za razvoj struktur obvladovanja podjetja. Ob neustrezni sestavi notranjega nadzora 
in uprave so vsa finančna poročila, obvladovanje tveganj ter notranji nadzorni mehanizmi 
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brezpredmetni, če člani ne delujejo v skladu z interesom podjetja (Berk, Peterlin, Ribarič, 
2005, str. 72). 
 
Za vse aktivnosti podjetja, tudi za obvladovanje tveganj, je odgovorno vodstvo. Vodja je 
odgovoren za doseganje uspešnih rezultatov za svojo enoto, pri čemer pa mora na 
podlagi poslovne strategije razviti in prilagoditi tehnike prepoznavanja tveganja in 
njegovega obvladovanja. Vodja poskrbi, da v njegovem območju delovanja poslovanje 
poteka nemoteno in ostaja v okviru sprejemljive izpostavljenosti tveganja. O svojem 
delovanju in izpostavljenosti tveganju redno poroča nadrejenemu vodji. Za zagotavljanje 
enotnosti poročanja in uspešno koordinacijo med enotami v organizaciji skrbi manager 
tveganja oziroma odbor za obvladovanje tveganja (Berk, Peterlin, Ribarič, 2005, str. 72). 
 
Manager tveganja sodeluje z ostalimi vodji v organizaciji in vzpostavlja učinkovit sistem 
obvladovanja tveganja na odgovornih področnih enotah. Direktorju podjetja neposredno 
poroča rezultate obvladovanja tveganja. V podjetjih, kjer ni centralizirane koordinacije 
obvladovanja tveganja, se naloge managerja tveganja prenesejo na člane obstoječega 
vodstva oziroma finančnega direktorja ali direktorja notranje revizije (Berk, Peterlin, 
Ribarič, 2005, str. 74). 
 
Linijske vodje sodelujejo z managerjem tveganja in omogočajo podporo pri sistemu 
obvladovanja tveganja. Naloge managerja oziroma vodje obvladovanja tveganja so 
opredeljevanje politike obvladovanja tveganja, postavljanje ciljev za uvedbo sistema 
obvladovanja, razdeljevanje odgovornosti obvladovanja po enotah organizacije ter pomoč 
vodjem enot pri sprejemanju ukrepov obvladovanja tveganja, podpiranje razvijanja 
sposobnosti obvladovanja tveganja z analitskimi metodami, nadziranje izpostavljenosti 
tveganja nad zgornjo določeno mejo po enotah, nadzor nad procesom poročanja, 
poročanje direktorju podjetja o uspehu obvladovanja tveganja ter predlaganje morebitnih 
dodatnih ukrepov (Berk, Peterlin, Ribarič, 2005, str. 75). 
 
Pomembno vlogo v sistemu obvladovanja tveganj v podjetju imata tudi pravna in 
kadrovska služba. Slednja se v sam sistem uspešnega obvladovanja tveganja vključuje s 
pripravo in izvedbo različnih izobraževalnih programov za zaposlene, s tem pa vpliva na 
kulturo podjetja. Pravna služba pa poskrbi, da je podjetje pravočasno seznanjeno z 
zakonskimi spremembami, ki vplivajo na poslovanje podjetja (Berk, Peterlin, Ribarič, 
2005, str. 74). 
 
V proces nadzorovanja in poslovanja podjetja je aktivno vključen tudi finančni direktor, ki 
skrbi za uspešno poslovanje, izpolnjevanje zakonskih predpisov ter izvedbo zahtev po 
poročanju. Naloge, ki jih opravlja, so še podpora vodenju podjetja in prevzemanje 
nadzora, ki je naloga vodij organizacijskih enot. Zaradi vpogleda v celotno poslovanje je 
enakopraven direktorjem funkcijskega in poslovnega oddelka s področja analize 
poslovanja (Berk, Peterlin, Ribarič, 2005, str. 75). 
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Z napredovanjem in spremembami sodobna organizacija daje čedalje večji pomen notranji 
reviziji, saj ima neodvisni nadzor delovanja notranjih kontrol v podjetju vedno večjo vlogo. 
Notranji revizorji omogočajo koristen in realen vpogled v s strani podjetja razkrite in 
dejanske poslovne procese ter rezultate, o čemer poročajo članom nadzornega sveta, saj 
le-ti v podjetju preživijo premalo časa in nimajo vpogleda v podrobnosti poslovanja 
podjetja. Notranja revizija opozarja na pomanjkljivosti poslovanja in s tem pomaga 
odkrivati najboljše načine za odzivanje na tržne spremembe in na tak način usmerjati 
podjetje, da lahko obvladuje tveganja (Berk, Peterlin, Ribarič, 2005, str. 75). 
 
Naloga notranje revizije je tudi nadziranje managerja tveganja, torej gre za nadzor 
nadzora. Upravi oziroma vrhnjemu sodstvu daje povratne informacije o izpostavljenosti 
podjetja tveganju ter informacije o učinkovitosti ukrepov, ki so razviti za njihovo 
obvladovanje. Naloge notranje revizije in vodij enot so jasno razmejene. Vodje enot 
opredelijo delovni proces, izvajanje dela ter obvladovanje tveganja, notranji revizorji pa 
pregledajo obstoječe delovne procese, pri tem pa so pozorni na uspešnost ali 
pomanjkljivost kontrol. Vodstvo podjetja je torej odgovorno za  sistem obvladovanja 
tveganja, notranji revizorji pa so odgovorni le za revidiranje njegovega izvajanja (Berk, 
Peterlin, Ribarič, 2005, str. 75). 
 
Avtor članka “Every manager is a Risk Manager” Ron Ashkenas meni, da je v organizaciji 
pomembno, da vsak vodja prepozna ključna tveganja, s katerimi se sooča pri svojem 
delu, ter ve, na kakšen način jih lahko uravnava oziroma se jim izogne. Pogosto 
nepriznani del naloge vodstva je prepoznati ta tveganja in se na njih pripraviti, v primeru, 
da se pojavijo. Pomembno je, da se tveganja zavedajo vsi ključni odločevalci v organizaciji 
in ne samo poslovodstvo oziroma višji management. Tudi nižji management mora prevzeti 
določena tveganja in se nato odločiti, kako jih obvladovati (Ashkenas, 2011). 
 
3.1 KONTROLA OKOLJA IN POMEN LETNIH POROČIL ORGANIZACIJ 
V Priročniku za člane nadzornih svetov in upravnih odborov (Vezjak, 2016) je navedeno, 
da je za ustrezno delovanje notranjih kontrol zelo pomembno, na kakšen način delujeta 
uprava in nadzorni svet v tem odnosu. Obvladovalno oziroma kontrolno okolje zajema 
etične vrednote, kot so poštenost in neoporečnost, ki jih zagovarja podjetje oziroma 
predstavlja najvišje vodstvo v raznih kodeksih organizacije, poročilih o poslovanju ter v 
izjavah za zaposlene.  
 
Zelo pomemben je način razmišljanja vodstva, njihov slog delovanja, njihovo ravnanje z 
zaposlenimi, torej način zaznavanja potrebnih sposobnosti zaposlenih in njihovo 
spremljanje ter nagrajevanje in nadgradnja. V pravilnem kontrolnem okolju mora vladati 
obojestransko zaupanje med vodstvom in zaposlenimi, kjer vodstvo spodbuja svoje 
zaposlene k samostojnosti v pozitivnem delovnem okolju. Pretok informacij z vrha navzdol 
in obratno po organizacijski strukturi in vodoravno po oddelkih mora potekati nemoteno 
(Vezjak, 2016). 
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Naloge zaposlenim so jasno določene, za posamezno področje in rezultat je odgovoren 
zaposleni oziroma vodja, ki ima za to dodeljena natančna pooblastila. Notranje kontrole so 
postopki in usmeritve, ki se izvajajo na vseh ravneh v organizaciji z namenom, da bi 
obvladali tveganja. V delovnem okolju lahko hitro pride do zapletov, zato je priporočeno, 
da so notranje kontrole zapisane, saj tako ne prihaja do nesporazumov, vsi vpleteni pa so 
o tem obveščeni (Vezjak, 2016).  
 
Zapis notranjih kontrol je lahko različen, poznamo ga v obliki odobritev, pooblastil, 
verifikacij, uskladitev, v obliki razmejitev dolžnosti, varovanj sredstev in pregledov 
delovanja. Odobritve so sprejeti dogovori o tem, kdo bo sprejel določen poslovni dogodek 
ali postopek, preden se bodo izvajali potrebni delovni procesi. Pooblastila so jasno 
določena, na koga so naslovljena, verifikacije pa določajo, kaj in kdaj bo potrebno 
verificirati. Uskladitve se kažejo v usklajenih posameznih stanjih, prometu in postopkih, 
preden se bodo izvajali naslednji potrebni procesi in dogodki. Razmejitvene dolžnosti pa 
se kažejo v tem, da postopke z istim sredstvom izvajajo različni zaposleni in da lahko svoj 
postopek izvedejo po tem, ko je prejšnji ustrezno zaključen. Pri vsem delu pa je 
pomembno varovanje opreme, podatkov in informacij ter pregled nad delovanjem, 
neposredni nadzor ter posredni nadzor, ki se kaže pri poročilih o delu (Vezjak, 2016).  
 
Podjetje sestavi za vsako poslovno leto letno poročilo in ga tudi objavi. Poslovno leto ni 
nujno enako koledarskemu, odraža pa ciklus poslovanja podjetja. Letno poročilo je 
sestavljeno iz poslovnega in računovodskega poročila, slednjega pa sestavljajo bilanca 
stanja, izkaz poslovnega izida, izkaz denarnih tokov in gibanja kapitala ter priloga s 
pojasnili izkazov. V poslovnem poročilu je podan resničen prikaz razvoja in izidov 
poslovanja podjetja s celovito in uravnoteženo analizo, finančnim položajem, 
informacijami o varstvu okolja in zaposlenih (Vezjak, 2016).  
 
Zakon o gospodarskih družbah zahteva, da so v poslovnem poročilu podjetja 
predstavljene vse vrste najpomembnejših tveganj, predvsem pa morajo biti podrobno 
opisana finančna tveganja. Predstavljeni morajo biti cilji in sprejeti ukrepi za obvladovanje 
finančnih tveganj in ukrepi za zavarovanje vseh pomembnih načrtovanih transakcij, ki 
imajo poseben prikaz v računovodskih zavarovanjih. Poročila morajo jasno prikazati 
izpostavljenost podjetja kreditnim, likvidnostnim, cenovnim tveganjem in tveganjem 
denarnih tokov. V poročilih so velikokrat predstavljena tveganja iz teorij, ki opisano 
podjetje ne ogrožajo, zato takšnih tveganj ni potrebno navajati v letnem poročilu 
organizacije. Predstavijo se samo tveganja, ki ogrožajo organizacijo in načini obvladovanja 
le-teh. Poleg predstavitve tveganj pa se v letnih poročilih opišejo tudi za organizacijo 
pomembni dogodki, pričakovani rezultati, odstopanja od ciljev in aktivnosti na področju 
raziskav in razvoja. ZGD-1 od leta 2008 zahteva v poročilih razkrite tudi operacije, katere 
podjetje v svoji bilanci stanja ne izkazuje (če so koristi in tveganja, ki izhajajo iz njih 
pomembna, in če so njihova razkritja nujna za oceno finančnega stanja organizacije) ter 
transakcije z novimi povezanimi strankami (Vezjak, 2016). 
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3.2 SODOBNO PODJETJE IN ZNAČILNOSTI POSLOVANJA 
Podjetje predstavlja določena skupina ljudi, ki organizirano opravljajo spreminjajoče in 
stalne naloge, zaradi česar označuje družbena delitev delovnih nalog podjetje kot 
samostojno organizacijo, ki nosi tveganje za svoj obstanek. Podjetje je ena od bistvenih 
sestav gospodarstva, ki samostojno opravlja določene naloge v postopku družbene delitve 
dela, katerega cilj je doseči maksimalno vrednost čistega rezultata. Med najpomembnejše 
cilje poslovanja prištevamo rast in razvoj podjetja, saj povečujeta dobičkonosnost 
podjetja. Ostali dejavniki razvoja podjetja so še povečanje učinkovitosti delovanja  
podjetja na podlagi izkoriščanja ekonomije obsega in učenja, povečanje tržnega deleža 
podjetja, posledično večja tržna moč in cene proizvodov podjetja ali storitev, zniževanje 
povprečnih in transakcijskih stroškov, zmanjšanje poslovnega tveganja v podjetju, saj ima 
večje podjetje večjo konkurenčno prednost ter vpliva na zmanjšanje možnosti neželenega 
prevzema (Pevcin, 2008, str. 1-11). 
 
Dinamične spremembe iz okolja vplivajo na spremembe podjetja kot celote, zato sodobno 
poslovanje teži k iskanju inovativnih organizacijskih oblik in pristopov managementa, ki bi 
omogočali nove konkurenčne prednosti ali pa vsaj obdržali in povečevali obstoječe 
poslovne procese. Učinkovit sodobni management je temelj za moderno podjetje, ki se je 
sposoben prilagoditi spremembam.  
 
Značilnosti modernih podjetij so novi pristopi, ki se uvajajo na osnovi projektne 
organiziranosti njihovega delovanja. Pomen klasične hierarhije zaposlenih se zmanjšuje, 
kar pripomore k ukinjanju odvečnih organizacijskih ravni. Organiziranost po delovnih 
funkcijah se zanemarja, prednost pa se daje avtonomnim vendar medsebojno povezanim 
profitnim centrom. Poudarek se daje na multidisciplinarne odločevalne time, ki so 
nagrajeni glede na rezultate, dosežene kot celota. Pretok informacij iz zunanjega okolja se 
pospešuje in prilagaja glede na posebnosti podjetij, poudarja se razvoj inovativnih storitev 
in izdelkov s skrajšano obdelavo idejne zasnove in zmanjšanimi stroški razvojnih raziskav. 
V modernih podjetjih dobavitelji in odjemalci postajajo zunanji sodelavci podjetja, zato se 
partnerstvo med njimi izboljšuje in intenzivira. Prednostne naloge podjetja tako postanejo 
usmerjene v doseganje večjega zadovoljstva odjemalcev. Podoba podjetja se izgrajuje z 
načeli etičnega delovanja in odgovornosti do okolja ter večji vključenosti in odgovornosti 
zaposlenih (Dubrovski, 2011, str. 227-229). 
 
3.3 OBVLADOVANJE TVEGANJ V JAVNEM IN ZASEBNEM SEKTORJU 
Obvladovanje tveganj je že kar nekaj časa zelo koristen in pogosto uporabljen proces v 
organizacijah javnega in zasebnega sektorja. Vse institucije javnega sektorja morajo od 
leta 2012 imeti sestavljen celoten postopek načrta integritete oziroma načrt obvladovanja 
tveganj. Obveznost delovanja z orodji za obvladovanje tveganj pokaže prvo razliko med 
delovanjem javnega in zasebnega sektorja. V zasebnem sektorju uporaba tovrstnih orodij, 
ki bodo predstavljeni v nadaljevanju, ni zakonsko določena. Druga razlika med sektorjema 
13 
se kaže v širini ocene tveganj in njeni uporabnosti. Zasebni sektor se osredotoča 
predvsem na finančna tveganja, medtem ko javni sektor svojo pozornost pri tveganju 
posveča vsem elementom, ki sestavljajo institucijo, kot so  delovni procesi, človeški viri, 
finančno poslovanje, organizacijski pogoji in drugo. Nadzor nad spremljanjem procesa 
obvladovanja tveganj je tretja razlika med sektorjema (Pristavec, Škrbec, 2016).  
 
V javnem sektorju nalogo nadzornika opravlja Komisija za preprečevanje korupcije, ki 
organizacijam poleg nadzora nad oddajo načrta, ponuja tudi svetovanje pri pripravi 
strokovnih podlag in programov usposabljanja ter pomaga pri preprečevanju in 
odpravljanju tveganj za korupcijo. V zasebnem sektorju takšen skupen organ ne obstaja. 
Kar pa je skupno javnemu in zasebnemu sektorju, se kaže v pridobljenih višjih standardih 
institucij in v večji zavednosti o organizaciji, njenih načrtih in viziji. Posameznik se tako 
lažje poglobi v bistvo same organizacije, medsebojne odnose med zaposlenimi ter 
organizacijske in delovne procese. Sektorjema so skupni tudi nekateri standardi za 
obvladovanje tveganj, saj opredeljujejo splošne značilnosti glede obvladovanja tveganj, 
kot so določanje javnega ali zasebnega sektorja, storitveno ali proizvodno usmerjena 
dejavnost, letni dobiček, število zaposlenih, kompleksnost organizacije in drugo. Na 
podlagi spoznanega lahko vidimo, da ni velikih razlik med javnim in zasebnim sektorjem 
pri uporabi orodij za obvladovanje tveganj. Razlika se kaže predvsem v namenu 
obvladovanja, ki je v javnem sektorju zakonsko določena (Pristavec, Škrbec, 2016). 
 
Cilj organizacij v javnem in zasebnem sektorju je integrirano okolje, v katerem dosegajo 
čim večji družbeni ugled ter zmanjšane stroške poslovanja. Njihova odgovornost pa je, da 
obvladujejo tveganja v organizaciji in jih poskušajo odpraviti (Pristavec, Škrbec, 2016).  
 
Javni in zasebni sektor sta vzpostavila določene preventivne ukrepe, s katerimi sta 
preprečila nezakonita ravnanja. Od leta 2004 v javnem sektorju poznajo načrt integritete, 
ki predstavlja obligatorno orodje javnih institucij za identifikacijo tveganj ter njihovo 
odpravo. Načrt zajema zbirko načrtnih ter premišljenih meril, postopkov, podatkov, 
ravnanj in odločanj, s katerimi lahko ocenimo verjetnost, da bo nastalo tveganje v javni 
organizaciji zaradi protipravnih ali drugih neetičnih ravnanj. S pomočjo načrta lahko 
določimo ukrepe za pravočasno odkrivanje oziroma odpravljanje nastalih neetičnih ravnanj 
in kontrolo ter obvladovanje nastanka novih. Gre za krepitev integritete in odpravljanje 
korupcije z zakonskim ukrepom, navedenim v Zakonu o integriteti in preprečevanju 
korupcije v Uradnem listu RS, št. 69/11-UPB2 (Pristavec, Škrbec, 2016). 
 
Zakon določa, da morajo vsi državni organi in organi lokalne samouprave sprejeti ukrepe 
dejanske ter pravne narave, ki preprečujejo in odpravljajo možnosti razvoja oziroma 
nastanka korupcije v javni upravi. Na podlagi zakona mora biti v načrtu integritete 
navedena zlasti ocena korupcijske izpostavljenosti organa, ki vsebuje opis delovnega 
procesa za zmanjšanje možnosti in nevarnosti za korupcijo ter podatke o osebi, ki je 
odgovorna za integritetni načrt. Sprejem in izvajanje načrta integritete organov mora 
potrditi Komisija za preprečevanje korupcije (Pristavec, Škrbec, 2016). 
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S pomočjo načrta organizacija ugotovi relevantna tveganja za korupcijo na različnih 
področjih delovanja ter oceni, kakšno nevarnost ta tveganja predstavljajo. V postopku 
oblikovanja in izvajanja načrtov integritete je potrebno nenehno preverjanje in 
dopolnjevanje tveganj ter ukrepov organizacije z namenom, da se tveganja odpravijo 
(Pristavec, Škrbec, 2016). 
 
Model načrta integritete, ki ga uporabljamo v Sloveniji, temelji na mednarodnem 
standardu za izvajanje načela obvladovanja tveganj ISO 31000, na mednarodnih 
konvencijah ter standardih in načelih za preprečevanje korupcije, na metodologiji 
INTOSTAI ter COSO, ki jo uporabljajo za nadzor finančnih tveganj slovenski državni 
revizorji, na Avstralsko-Novozelandskem standardu ISO 31000:2009 za obvladovanje 
tveganj, smernic in načel ter na »Victorian Managed Insurance Authority«, priročniku za 
obvladovanje tveganji razvoj in izvajanje okvira za obvladovanje tveganj (Pristavec, 
Škrbec v: Kulevska Črepinko, 2011). 
 
V zasebnem sektorju, ravno tako kot v javnem, poznajo določena orodja za obvladovanje 
tveganj. Razlika pa se opazi v poudarjanju konkurenčnih prednosti, kar podjetju omogoča 
boljše poslovanje. Pri tem pa poglavitni cilj ne sme biti le težnja k prodaji čim večjega 
števila proizvodov v čim krajšem časovnem obdobju, temveč bi moral biti poudarek tudi 
na pristnem vodstvu in zaposlenih, ki prispevajo k preprečitvi nastanka korupcije 
(Pristavec, Škrbec, 2016). 
 
Zakon o gospodarskih družbah določa, da morajo družbe, za katere je pomembna presoja 
premoženja ter obveznosti družbe, v svojem poslovnem poročilu imeti prikazane tudi cilje 
ter ukrepe obvladovanja finančnih tveganj družbe, v kar so vključeni tudi ukrepi za 
zavarovanje vseh pomembnih načrtovanih transakcij. Posli zavarovanja transakcij se 
prikazujejo posebej, glede na izpostavljenost družbe cenovnim tveganjem, tudi kreditnim 
in likvidnim tveganjem ter tveganjem, katerega povzročitelj je sprememba denarnih tokov 
(Pristavec, Škrbec, 2016). 
 
Tveganje v zasebnem sektorju ima najpogosteje vzrok v izgubi ali poškodbi, negativnem 
vplivu in neželenem dogodku. Kot najpogostejši koncept se kaže možnost izgube ali 
poškodbe, ko nekaj izgubimo oziroma bi lahko izgubili ponesreči ali zaradi nesreče. Pomen 
možnosti negativnega vpliva v tveganju se kaže takrat, ko gre nekaj v delovnem procesu 
narobe. Lahko gre za prodor konkurence na trg, padanje vrednosti blagovne znamke ali 
pa za kateri koli drug neznan vpliv, ki lahko povzroči negativen učinek. Koncept verjetnosti 
neželenega dogodka nas pripelje do vprašanja, kolikšna je verjetnost, da se bo zgodilo 
nekaj slabega, kaj bi to pomenilo za organizacijo, če se to zgodi, ali lahko ocenimo škodo 
in drugo (Pristavec, Škrbec v Hampton, 2009, str. 4-5). 
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4 PROCES OBVLADOVANJA TVEGANJ 
Tveganje lahko vpliva na celotno dogajanje v organizaciji. Je neprekinjen, strukturiran in 
skladen proces, ki ga organizacija mora obravnavati. Različni avtorji različno definirajo 
proces obvladovanja tveganj. Če povzamemo po Zorcu, lahko proces obvladovanja 
tveganj prikažemo z naslednjim diagramom: 
 
Slika 2: Proces obvladovanja tveganj 
 
Vir: Zorec (2011) 
Celoten proces obvladovanja tveganj zajema analizo in vrednotenje tveganj, ki se 
nanašajo na strateške cilje organizacije. Analiza tveganj zajema identifikacijo tveganj, opis 
posameznih tveganj ter njihovo oceno ter samo vrednotenje. Na osnovi ocenjenih stopenj 
tveganja ter vrednotenjem možnih posledic izberemo in določimo uporabo kombinacije 
metod za obvladovanje tveganj. V procesu nato sledi poročanje o tveganjih nadrejenim, ti 
pa potem sprejmejo odločitve, ki so najbolj optimalne za organizacijo. Po sprejetih 
odločitvah se izvajajo ukazani ukrepi za obvladovanje tveganj, o čemer se ponovno 
poroča nadrejenim in izvaja nadzor nad delovanjem. Postopek obvladovanja tveganj se 
izvaja večkrat, saj na organizacijo vplivajo razne spremembe iz okolja, zato je potrebno 
postopek spreminjati in ponavljati (Zorec, 2011). 
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4.1 ANALIZA TVEGANJ 
Organizacija, ki dobro pozna tveganja, ima omogočeno obvladovanje tveganj. Ocena 
tveganja organizacije je ključnega pomena za analizo, ki vsebuje vse potrebne 
informacije. Poznamo analizo tveganj organizacij, ki so v procesu nastajanja, in analizo že 
delujočih organizacij. Osredotočimo se na že obstoječe organizacije.  
 
Analiza tveganj predstavlja proces, pri katerem je prikazan postopek ocene verjetnosti 
nastanka tveganj ter njihovih posledic, poleg tega pa predstavi tudi ukrepe, ki 
zagotavljajo doseganje ciljev. Takšna analiza se izvaja redno, ne predstavlja samo 
enkratno dejanje vodilnim v organizaciji (Urad za nadzor proračuna, 2004). 
 
Analiza tveganj vsebuje štiri korake (Urad za nadzor proračuna, 2004): 
1. Treba je natančno opredeliti poslovne cilje 
2. Zaznavanje in ugotovitev možnih tveganj, ki vplivajo na uresničitev ciljev 
3. V primeru, da se tveganja uresničijo, je potrebna predhodna ocenitev možnih posledic 
tveganja 
4. Sprejemanje ukrepov za obvladovanje tveganj 
 
Potrebni viri in uporabne metode za analizo tveganja so kombinacija kvantitativnih in 
kvalitativnih metod, kot so verjetnostni modeli, tvegani prihodki, tvegani denarni tok, 
banchmarking, testi ekstremnih okoliščin in drugi (NETS, d.o.o., 2016). 
 
Pomembno je, da smo pri analizi tveganj natančni in zelo izčrpni. Opredeliti moramo vse 
pomembne in delujoče aktivnosti, ki se izvajajo v organizaciji, s tem pa tudi tveganja, 
katera izhajajo iz njih. Identificirati moramo prav vsa tveganja, saj si na tak način 
zagotovimo pregled nad vsemi dejavnostmi, ki bi lahko ogrožale organizacijo. Na podlagi 
natančnega ocenjevanja tveganj pa lahko določena tveganja z zelo nizkimi grožnjami za 
povzročitev negativnih posledic izločimo, a jih imamo vseeno na umu, saj lahko postanejo 
aktivnejša v bodoče. Pogoj za učinkovito identifikacijo pa je, da jo določi ustrezna 
odgovorna oseba in se na tak način zagotovi uspešno obvladovanje tveganj (Zorec, 
2011). 
 
Kot pri vsaki zadevi, ki jo opravljamo, se lahko tudi pri analizi tveganj pojavijo različne 
težave. Vzroki za to se kažejo v napačni oceni stopnje posledic in verjetnosti za 
organizacijo, v napačni izbiri metod ocenjevanja, ki niso primerne za določeno tveganje 
oziroma metode niso uspešne v okolju, v katerem se izvajajo. Zelo težko je tudi ugotoviti, 
na kakšne načine določeno tveganje vpliva na ostala možna tveganja, torej celoten vpliv 
tveganja. Težave se lahko pojavijo zaradi napačnih razlag dogodkov iz preteklosti ter 
njihovih vplivov tveganja in tudi prenizke ocene izpostavljenosti tveganja prihajajočih 
dogodkov. Do nepravilnosti pride tudi zato, ker se zaposleni bojijo razkritja 
pomanjkljivosti, oziroma zaradi prevelikega optimizma pomembnost tveganja podcenijo ali 
pa nanje vpliva pesimizem in so ocene negativnega tveganja še višje. K povečanju težav 
pri analizi tveganj prispevajo še iskanje zakonitosti v naključnih ali nepovezanih dogodkih, 
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previsoka stopnja tolerance tveganj in preveliko zaupanje v plan prihodnjih dogodkov 
(Zorec, 2011). 
 
4.2 OCENJEVANJE TVEGANJ IN METODE ZA OCENJEVANJE 
Ocenjevanje tveganja pomeni način za ugotavljanje realnega stanja in orodje za 
omogočeno nadaljnje delo. Ocena tveganja mora biti uporabna, kratka, enostavna, 
pregledna, učinkovita in preverljiva. Namen ocene tveganja je zagotoviti večjo 
konkurenčnost podjetju in na sistematičen način ugotoviti stanje podjetja, oceniti 
morebitna tveganja in posledice njihove škode ter določiti ukrepe obvladovanja tveganja. 
V interesu podjetja je, da se odkrijejo vse ali pa vsaj čim več nepravilnosti in 
pomanjkljivosti ter jih realno oceniti, zato da se lahko predvidijo ustrezni ukrepi za 
izboljšanje (Gspan, 2006).  
 
Ključni dejavniki za ocenjevanje tveganj so razumevanje tveganj, kar nam omogoča večjo 
razsodnost tveganja in razlage za nastanek, sledi sposobnost merjenja tveganj, pri čemer 
moramo biti pri večini meritev čim objektivnejši (npr. merjenje izgube ugleda je 
subjektivno, pri finančnem tveganju pa se izražamo v številkah, objektivno) in tudi 
dejavnik ustreznih sistemov za ugotavljanje tveganj ter njihovo nadzorovanje (Urad za 
nadzor proračuna, 2004). 
 
Načela ocenjevanja tveganj (Urad za nadzor proračuna, 2004): 
 jasno določena razlika med tveganjem pri delovanju in preostalimi tveganji 
 ocena tveganj evidentirana na način, pri katerem sta nadzor in razporeditev tveganj 
po pomembnosti lažje izvedena 
 jasno zasnovan proces, ki zagotavlja merjenje verjetnosti vseh tveganj ter njihove 
posledice 
 
Tveganja v organizaciji s pomočjo ocene tveganj izmerimo in razporedimo po 
pomembnosti, na podlagi verjetnosti in posledic. Posledice se analizirajo kot kvalitativna 
ali kvantitativna merila, ki zajemajo objektivne podatke iz preteklosti ter oceno za 
prihodnost. Tveganja, ocenjena na podlagi verjetnosti, pa razvrstimo glede na to, ali je 
negativni dogodek v določenem obdobju nastal samo enkrat ali pa se je to zgodilo 
večkrat. Dejavniki, ki jih obravnavamo kot merilce posledic uresničitve tveganja, so 
različni, med drugimi tudi notranje in zunanje spremembe, likvidnost, zakonodaja, 
kompleksnost storitev in drugi (Urad za nadzor proračuna, 2004). 
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Oceno tveganja lahko prikažemo v matriki tveganj glede na oceno verjetnosti nastanka in 
posledice:  
 
Slika 3: Matrika tveganj 
 
Vir: Zorec (2011) 
 
Matrika tveganj nam prikaže stopnjo tveganj glede na določeno verjetnost nastanka 
tveganja in posledice nastanka tveganja. Na tak način lahko razvrstimo tveganja po 
njihovi pomembnosti vpliva na cilje organizacije. Ob zelo majhnih in majhnih verjetnostih 
nastanka tveganja ter zanemarljivih in majhnih posledicah je stopnja tveganja zelo nizka. 
Stopnja tveganj se seveda stopnjuje glede na verjetnost nastanka in pomen posledic, tako 
je pri visoki verjetnosti za nastanek tveganj, pri katerih sledijo katastrofalne posledice, 
stopnja tveganja pričakovano zelo visoka.  
 
Pri ocenjevanju tveganj poznamo veliko različnih metod ocenjevanja tveganj. Pri 
ocenjevanju finančnih tveganj izstopa metoda VaR. Omenjena metoda prikaže potencialno 
izgubo glede na izbrano stopnjo verjetnosti v vnaprej določenem časovnem obdobju 
(Zorec, 2011).  
 
Poznamo tudi druge metode za ocenjevanje tveganj, kot so matrika posledic/verjetnosti, 
indeksi tveganja, FN krivulje, Bayesova statistika in Bayesove mreže, Monte Carlo 
simulacija, Markova analiza, skrivna analiza ter krožna skrivna analiza, na zanesljivost 
osredotočeno vzdrževanje, analiza metuljčka, ocena zanesljivosti človeka, analiza drevesa 
odločanja, analiza varnostnih plasti, analiza vzroka in učinka, analiza vzrokov in posledic, 
drevo dogodkov, drevo napak, analiza vrste napak in kritična analiza, analiza napak in 
posledic, analiza temeljnih vzrokov, analiza vpliva na posel, analiza scenarija, strukturirana 
tehnika “kaj-če”, ocena toksičnosti, analiza nevarnosti in kritične kontrolne točke, HAZOP 
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(analiza nevarnosti in operativnosti), predhodna analiza tveganja, kontrolniki, tehnika 
Delphi, strukturirani in polstrukturirani intervali in viharjenje možganov (Gspan, 2017). 
4.3 STANDARD ISO 31000 
ISO 31000:2009 je vsesplošno priznan standard oziroma okvir za obvladovanje tveganj v 
različnih vrstah in velikostih organizacij. Standard uporabljajo organizacije za vse tipe 
tveganj ne glede na vzrok njihovega nastanka. ISO 31000:2009 predvideva pozitivne in 
negativne posledice tveganj, nanaša pa se na celoten življenjski cikel organizacije, tako na 
potrebe različnih ciljev, načine delovanja, procese, specifičnost izdelkov in storitev kot tudi 
na odločanje, poslovanje, postavljanje strategij ter izvajanje ostalih funkcij organizacije. 
Standard sestavljajo definicije in opisi raznih terminov, predstavljeni so principi uspešnega 
obvladovanja tveganj v določeni organizaciji, podroben opis procesa obvladovanja 
tveganja ter okvir za obvladovanje tveganj, ki zajema sprejemanje ustreznih odločitev na 
vseh ravneh organizacije (Jereb, 2014, str. 19-20). 
 
ISO 31000:2009 poudarja nenehno izboljševanje obvladovanja tveganj z doseganjem 
organizacijskih ciljev in rezultatov. Vse odločitve v organizaciji zajemajo izrecno 
upoštevanje tveganj in uporabo obvladovanja tveganj, vključno s pogostim poročanjem o 
uspešnosti obvladovanja. Ko je tveganje opredeljeno, je obvladovanja tveganja postopek 
optimizacije, ki bolj verjetno omogoča doseganje ciljev. Tveganje se tako obravnava s 
spreminjanjem obsega in verjetnosti pozitivnih in negativnih posledic, da bi lahko dosegli 
neto povečanje koristi (Purdy, 2010).  
 
ISO 31000:2011 kot vsesplošni standard za obvladovanje tveganj navaja in definira 
naslednje izraze (Gspan, 2017, str. 49-51):  
 
Tveganje: definirano je kot negotovost, ki vpliva na doseganje ciljev. Negotovost označi 
kot stanje pomanjkanja informacij, ki so povezane s poznavanjem oziroma razumevanjem 
dogodka in njegovih posledic oziroma verjetnosti nastanka dogodka, vpliv kot odstopanje 
od pričakovanega, cilje pa kot različne vrste glede na finančno, zdravstveno, varnostno in 
okoljsko področje.  
 
Obvladovanje tveganja: definirano kot usklajevanje procesov za nadzor in 
usmerjevanje organizacije na področju tveganja. 
 
Načrt obvladovanja tveganja: definiran je kot načrt znotraj okvira za obvladovanje 
tveganj; okvir sestavljajo elementi, ki zajemajo postopke obvladovanja, prakso, dodelitev 
odgovornosti, zaporedje obvladovanja in časovno razporeditev aktivnosti. Načrt se lahko 
nanaša le na določen del ali pa na celotno organizacijo. 
 
Proces obvladovanja tveganja: pomeni sistematično povezovanje oziroma uporabo 
postopkov, politik in praks obvladovanja tveganj pri posvetovanju, komuniciranju, 
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analiziranju, vrednotenju, vzpostavljanju konteksta in identificiranja, spremljanju, 
obvladovanju in pregledovanju tveganja.  
 
Ocena tveganja: je postopek, ki ga sestavlja identifikacija tveganja, analiza tveganja ter 
ovrednotenje tveganja. 
 
Analiza tveganja: je proces, s katerim si razložimo naravo tveganja in nam pomaga 
opredeliti raven tveganja. V analizo je vključena ocena tveganja.  
 
Ukrepi za obvladovanje tveganja: je ukrep, ki tveganje spreminja. Vključuje politiko, 
procese, napravo, prakso in druge ukrepe, ki vplivajo na spremembo tveganja.  
 
Poleg standarda ISO 31000 za uspešno obvladovanje tveganj Jereb navaja tudi AS/NZ 
4360 COSO ERM in IT Risk Management Framework (2014, str. 7). 
 
4.4 MOŽNI NAČINI RAVNANJA S TVEGANJI 
Na tveganje se lahko podjetja različno odzovejo. Po Vaughanu (1997, 18-20) so mogoči 
so naslednji načini ravnanja s tveganji: 
 Sprejemanje tveganja: tveganje sprejmemo, lahko se ga zavedamo v celoti, ni pa 
nujno. V primerih manjših posledic škod je tveganje smiselno sprejeti. Pri tem je 
ukrepanje omejeno.   
 Izogibanje tveganju : v primeru, da je tveganje preveliko in ga ne želimo sprejeti, 
se lahko tveganju izognemo tako, da prekličemo delo, ki smo ga nameravali opraviti. 
 Prenos tveganja: s prenosom tveganja omogočimo, da za morebitno škodo v našem 
poslovanju poskrbi nekdo drug (primer so zavarovalnice). 
 Deljenje tveganja: pomeni, da si škodo tveganja razdeli med sabo več nosilcev 
tveganja. Vključuje sprejemanje tveganja in prenos.  
 Zmanjšanje tveganja: tveganje lahko zmanjšamo tako, da poskrbimo za 
preventivno kontrolo posledic škode (primer so varnostniki, gasilci,…) ali pa razdelimo 
izpostavljenost tveganja na manjše dele našega poslovanja. 
 
Podjetje si izbere zase najustreznejši način, kako se bo na zaznano tveganje odzvalo. 
Različni načini ravnanja omogočajo, da si podjetje zmeraj zagotovi najoptimalnejši način 
poslovanja, seveda pa se tudi kdaj zgodi, da se pri izbiri načina tudi poslovodje zmotijo. 
Zato je pomembna dobra ocena in analiza tveganj.  
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5 PREDSTAVITEV PODJETJA SLOVENSKE ŽELEZNICE, D.O.O. 
Slovenske železnice d.o.o., skrajšano Slovenske železnice (v nadaljevanju SŽ) so 
gospodarska družba z omejeno odgovornostjo, njihov edini lastnik pa je Republika 
Slovenija (Slovenske železnice, 2016). 
 
Družba SŽ skrbi za dobro poslovanje organizacije in odvisnih družb ter na področju 
železniškega prometa uresničuje javni interes in skrbi za varno izvajanje dejavnosti (2. 
člen ZDSŽ). 
 
Odvisne družbe so bile ustanovljene  z namenom izvajanja dejavnosti, kot so prevoz blaga 
v mednarodnem in notranjem železniškem prometu, prevoz potnikov v mednarodnem, 
čezmejnem regijskem in notranjem železniškem prometu ter opravljanje vzdrževanja 
železniške infrastrukture, vodenje prometa in opravljanje ostalih nalog upravljavca javne 
železniške infrastrukture (3. člen ZDSŽ).  
 
Slovenski državni holding (v nadaljevanju SDH) opravlja funkcijo ustanovitelja družbe SŽ.  
SDH odloča o vprašanjih, ki so povezana z Zakonom o gospodarskih družbah in Aktom o 
ustanovitvi družbe Slovenske železnice, d.o.o. SDH samostojno odloča o uporabi 
bilančnega dobička in spremembah osnovnega kapitala, o podelitvi razrešnice 
poslovodstvu in nadzornemu svet, izdaja soglasje k odpoklicu oziroma imenovanju 
generalnega direktorja ter odloča o imenovanju revizorja in o drugih s predpisi določenimi 
zadevah (SŽ, d.o.o., 2015, str. 22). 
 
Nadzorovanje vodenja poslovanja Slovenskih železnic opravlja nadzorni svet. Deluje na 
podlagi Poslovnika o delu nadzornega sveta ter Poslovniku o delu in nagrajevanju komisij 
nadzornega sveta, na podlagi Akta o ustanovitvi družbe Slovenske železnice, d.o.o. in 
Zakona o gospodarskih družbah. Njegova naloga je poleg nadzorovanja delovanja 
koncerna SŽ tudi prispevanje k poročilu poslovodstva o pomembnejših dogodkih koncerna 
SŽ, odloča o sklenitvi pogodb o zaposlitvi poslovodnih oseb, nadzoruje primernost 
postopkov delovanja notranje revizije in njeno učinkovitost, preverja letna poročila družbe 
slovenskih železnic in druga finančna poročila družbe (SŽ, d.o.o., 2015, str. 23). 
 
Posle družbe Slovenskih železnic, d.o.o. vodi tričlansko poslovodstvo. Samostojno in 
neomejeno deluje generalni direktor, druga dva člana poslovodstva pa sta direktorja, ki 
sta v pomoč generalnemu direktorju in skupaj zastopajo družbo. Pri vodenju družbe 
pomaga tudi delavski direktor, ki predstavlja interese zaposlenih (SŽ, d.o.o., 2015, str. 
23). 
 
Poleg družbe Slovenskih železnic, d.o.o., celotno skupino SŽ sestavlja tudi devet odvisnih 
družb, v katerih ima družba Slovenske železnice, d.o.o. stoodstotni ali večinski delež. 
Odvisne družbe predstavljajo SŽ-Potniški promet, d.o.o., SŽ-Tovorni promet, d.o.o., SŽ-
Infrastruktura, d.o.o.,  SŽ-ŽIP storitve, d.o.o., SŽ-VIT, d.o.o., SŽ-Železniško gradbeno 
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podjetje, d.d., Prometni institut, d.o.o., Fersped, d.o.o. in SŽ-Železniška tiskarna, d.d. 
Našteta odvisna podjetja z opravljanjem svojih nalog zagotavljajo kakovostno izvajanje 
temeljne dejavnosti (SŽ, d.o.o., 2015, str. 23). 
 
Slika 4: Organigram Slovenske železnice, d.o.o. 
 
Vir: Slovenske železnice, d.o.o. (2017) 
 
SŽ-Tovorni promet, d.o.o. je podjetje, ki opravlja prevoz blaga v mednarodnem in 
notranjem železniške prometu. Omogoča vse oblike prevozov: klasične, intermodalne in 
kombinirane. Zaradi ugodnega položaja Slovenije, kjer se nahaja križišče evropskih 
koridorjev, in zaradi dobre povezave z Luko Koper se odlično odvija promet z Vzhodno 
Evropo (SŽ, d.o.o., 2017).   
 
SŽ-Potniški promet, d.o.o. je družba za izvajanje prevoza potnikov v notranjem in 
mednarodnem železniškem prometu. Na leto se z vlaki pelje okoli 15 milijonov potnikov, 
prevladujejo pa dnevni migranti v notranjem prometu, ki potujejo z vlakom v šolo ali pa v 
službo (SŽ, d.o.o., 2017).  
 
V sklopu obvezne gospodarske javne službe podjetje SŽ-Infrastruktura, d.o.o. vzdržuje 
javne železniške infrastrukture in vodi železniški promet, opravlja naloge gospodarjenja z 
javno železniško infrastrukturo ter izvaja nadzor nad investicijskimi deli z namenom 
zagotavljanja varnosti železniškega prometa, poleg tega pa izdaja soglasja za izvajanje del 
na progovnem in varovalno progovnem pasu. Po Zakonu o železniškem prometu poleg 
naštetega upravlja tudi z železniškimi postajnimi poslopji ter izdeluje program omrežja 
(SŽ, d.o.o., 2016). Podjetje SŽ-Vleka in tehnika, d.o.o. opravlja storitve vleke vlakov in 
tehnično vagonske dejavnosti. Podjetje vzdržuje vozila, opravlja popravila in preglede ter 
skrbi za varno opremo železniških vozil (SŽ-Vleka in tehnika, d.o.o., 2016). 
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Podjetje SŽ-Železniško gradbeno podjetje, d.d. je ustanovljeno kot delniška družba in je v 
večinski lasti skupine Slovenskih železnic, ki predstavlja 79,82% delež. Glavna dejavnost 
je izvajanje novogradnje, vzdrževanje in obnova spodnjega ter zgornjega ustroja 
železniških prog, vzdrževanje in prenova industrijskih tirov in drugih objektov železniške 
infrastrukture (SŽ-Železniško gradbeno podjetje Ljubljana, d.d., 2016).  
 
Podjetje SŽ-Železniško invalidsko podjetje, d.o.o. je odvisna družba skupine Slovenskih 
železnic, ki omogoča ustrezno produktivno zaposlitev delavcem Slovenskih železnic, ki 
imajo status invalida, katerega so pridobili zaradi opravljanja svojega prvotnega dela. SŽ-
ŽIP storitve, d.o.o razvija različne dejavnosti, kot so služba za proizvodnjo, prodajo in 
storitve, center za usposabljanje, služba za varovanje, služba za čiščenje in služba za 
upravljanje objektov (SŽ-ŽIP storitve, d.o.o., 2016).  
 
Prometni inštitut Ljubljana, d.o.o. kot temeljno dejavnost opravlja strokovno razvojno-
raziskovalno in znanstveno delo na področju prometa, predvsem železniškega prometa. 
Delo zajema raziskave, načrtovanje in razvoj na področju tehnologije prometa in 
prometne infrastrukture ter informacijske tehnologije. Raziskave potekajo tudi na 
ekonomskem in pravnem področju (SŽ-Prometni inštitut Ljubljana, d.o.o., 2016).  
 
SŽ-Železniška tiskarna, d.d. je odvisna družba SŽ, katere večinski delniški kapital nosijo 
Slovenske železnice, d.o.o. v 64,28% deležu. Družba opravlja storitve različnega tiskanja 
po naročilu (SŽ-Železniška tiskarna, d.d., 2016).  
 
Zadnja odvisna družba v skupini Slovenske železnice je Fersped, d.o.o., ki opravlja 
dejavnost največjega železniškega špediterja v Sloveniji. Skrbi za varne in kakovostne 
transportne storitve (Fersped, d.o.o., 2016).  
 
SŽ kljub vsem negativnim dogodkom poslujejo z dobičkom. Že nekaj let zapored so 
presegali načrte in imeli zelo dobre poslovne rezultate. Ustvarjen je bil dobiček v višini 
24,2 milijona evrov, čisti poslovni izid pa je znašal 14,6 milijona. Zadolženost podjetja se 
iz leta v leto zmanjšuje, dodana vrednost na zaposlenega pa se je v zadnjih nekaj letih 
povečala za kar 30 odstotkov. Te številke bi bile zagotovo še večje, če leta 2014 ne bi 
prišlo do naravne nesreče (SŽ, d.o.o., 2015, str. 4-5). 
 
Februarja 2014 so posledice žleda povzročile zelo veliko škodo na voznem omrežju, 
celotni infrastrukturi in tudi tovornem in potniškem prometu. Nastale so izredne prekinitve 
poteka prometa, zaradi ovir pa je bil ogromno prikrajšan pretok blaga na 
najpomembnejšem tovornem koridorju, torej med Luko Koper in Ljubljano. Za tovorni 
promet med Borovnico in Sežano so na podlagi izrednih razmer začeli uporabljati dizelsko 
vleko, saj je bila električna vleka za tovorni promet v tem primeru neuporabna, potniški 
promet pa je bil organiziran z nadomestnimi avtobusi. Vsi ti ukrepi so močno povečali 
stroške obratovanja. Za delno odpravo posledic žledoloma je vlada RS že aprila za to leto 
zagotovila 2 milijona evrov, dodatnih 14,7 milijonov pa je bilo namenjenih za sanacijo 
voznega omrežja iz zavarovalnine (SŽ, d.o.o., 2015, str. 17). 
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Stroški, povezani z izvajanjem in organizacijo železniškega prometa med Borovnico in 
Pivko v obdobju med sanacijo in ponovnim začetkom uporabljanja električne vleke, so za 
leto 2014 znašali 18.638 evrov. To so stroški, ki predstavljajo plačilo vseh nadomestnih 
prevoznikov. (SŽ, d.o.o., 2015, str. 17). 
 
Žledolom pa ni povzročil samo stroškov, temveč tudi nekaj prihodkov. Med drugim je SŽ-
Infrastruktura zaradi opravljenih storitev vleke tovornih vlakov za druge prevoznike 
ustvarila prihodke v višini 2.672 evrov, naslednjih 384 tisoč evrov prihodka zaradi 
sodelovanja pri sanaciji posledic naravne nesreče ter nekaj manjših prihodkov zaradi 
dajanja lokomotiv v najem. (SŽ, d.o.o., 2015, str. 58). 
 
Vlada RS je junija 2014 za odpravo posledic naravne nesreče namenila še 40.243 evrov 
(SŽ, d.o.o., 2015,str. 88). 
 
Leta 2015 so SŽ zopet ustvarile dobiček iz poslovanja, čeprav je bilo to izredno težko 
obdobje, saj so še zmeraj na poslovanje vplivale posledice žledoloma. Vsa sanacijska dela 
posledic naravne nesreče so bila oktobra že zaključena. Avgusta 2015 so zopet začeli 
voziti potniški vlaki. Zaradi prekomernih posekanih ali porušenih dreves pa je tovorni 
promet začel prevažati les v velikih količinah. Čisti poslovni izid za to leto je znašal 23,7 
milijonov evrov. Pozitivne rezultate poslovanja v SŽ označujejo kot uspeh kljub vsem 
oviram v prometu zaradi posledic žleda (SŽ, d.o.o., 2016, str. 7, 14, 71). 
 
Zaradi zamud in preusmeritev potniškega prometa na nadomestna prevozna sredstva se 
je veliko potnikov odločilo za uporabo rednih avtobusnih linij, zato je bila prodaja vstopnic 
manjša. V primerjavi z letom 2014 je bilo za 5,9 % manj odraslih potnikov, prodaja 
otroških mesečnih vstopnic je padla za 9,6 %  in prodaja dnevnih vstopnic za 10,9 % (SŽ, 
d.o.o., 2016, str. 76). 
 
Tudi v letu 2016 so SŽ poslovale z dobičkom in zmanjševale dolg. Poslovni prihodki pa so 
se v primerjavi z letom 2015 zmanjšali za 14,1 %, največji delež upada prihodkov se je 
zgodil zaradi zmanjšanja obsega dela na projektih (SŽ, d.o.o., 2017, str. 56). 
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6 OBVLADOVANJE TVEGANJ V PODJETJU SLOVENSKE 
ŽELEZNICE, D.O.O. 
6.1 IDENTIFIKACIJA IN PREGLED TVEGANJ V PODJETJU SLOVENSKE 
ŽELEZNICE, D.O.O. 
V Pravilniku o celovitem upravljanju s tveganji v skupini Slovenske železnice so bila konec 
julija 2014 postavljena temeljna pravila za obvladovanje tveganj na podlagi načrta za 
vzpostavitev celovitega sistema, ki je sestavni del strategije in politike Slovenskih železnic. 
Namen je bil ustvariti kakovostno poslovno okolje, v katerem bo mogoče dosegati 
kratkoročne in dolgoročne cilje poslovanja celotne družbe s pravočasnim prepoznavanjem 
priložnosti in obvladovanjem tveganj. Vodilni zaposleni so bili novembra 2014 deležni 
izobraževanja vzpostavitve sistema celostnega obvladovanja tveganj. Postopoma bo 
proces obvladovanja tveganj vnesen v tekoča poslovanja tudi vseh odvisnih družb SŽ. Za 
celovito obvladovanje tveganj je pomembno, da je v proces obvladovanja vključeno tako 
horizontalno kot vertikalno poslovanje (SŽ, d.o.o., 2015, str. 113). 
 
Za obvladovanje in zmanjšanje tveganj Slovenske železnice uporabljajo sistem ISO 9001. 
Ta sistem se uporablja za različne operativne in sistemske ukrepe za celovito 
obvladovanje tveganj, ki poudarjajo varnost in kakovostno vodenje. Za varovanje okolja 
pa SŽ uporabljajo pravila, določena s standardi ISO 14001. Sistema sta naravnana 
preventivno, z zasnovanimi ukrepi izboljšujeta način poslovanja in odpravljata 
neskladnosti ter spodbujata obvladovanje tveganj. Na podlagi Direktive o varnosti na 
železnici je uveljavljen sistem varnega upravljanja za prevoznika železnic in upravljavca 
javne železniške infrastrukture. S takšnim sistemom notranjega nadzora je poskrbljeno za 
varnost železniškega prometa in s tem za lažje obvladovanje tveganj na tem področju 
(SŽ, d.o.o., 2015, str. 113). 
 
Velik pomen pri obvladovanju tveganja ima tudi štabna služba, ki skrbi za skladnost 
poslovanja in obvladovanja tveganja ter opravlja nalogo nadzora in obvladovanja tveganj. 
Vsaka odvisna družba pa ima svojega predstavnika, ki je odgovoren za tveganja poslovnih 
procesov. Predstavniki se mesečno sestajajo s službo za skladnost poslovanja in 
obvladovanje tveganj ter obravnavajo dejavnosti za obvladovanje tveganj (SŽ, d.o.o., 
2017, str. 50). 
 
Sistem obvladovanja tveganj je razdeljen po področjih, ta pa so predstavljena v registru 
tveganj. Obstaja pet področij prvega nivoja, to so strateška, operativna, finančna, 
regulatorna tveganja oziroma tveganja skladnosti in tveganja informacijske varnosti. Za 
skupino SŽ je identificiranih 128 elementarnih tveganj, ki jih razdelimo med 35 tveganj 
drugega nivoja. Število zaznanih tveganj se je spremenilo z razvojem sistema 
obvladovanja tveganj in uporabo novih strateških projektov.  
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Tabela 1: Struktura registra tveganj Slovenskih železnic, d.o.o 
PODROČJE TVEGANJ (I. NIVO) SKUPINA TVEGANJ (II. NIVO) 
Strateška tveganja Strategija 
Tržna tveganja 
Naložbena tveganja 
Korporativno upravljanje 
Operativna tveganja Tveganje stanja infrastrukture v državni 
lasti 
Tveganje stanja infrastrukture in tehnične 
opreme v lasti družbe 
Tveganje poškodovanja in uničenja 
premoženja 
Varnostna tveganja 
Tveganja informacijske tehnologije 
Kadrovska tveganja 
Nabavna tveganja 
Proizvodna tveganja 
Prodajna tveganja 
Procesna tveganja 
Informiranje in komuniciranje 
Tveganje prevar 
Pravna tveganja 
Finančna tveganja Kreditno tveganje 
Obrestno tveganje 
Valutno tveganje 
Likvidnostno tveganje 
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Regulatorna tveganja,  
tveganja skladnosti 
Regulatorna tveganja 
Tveganja spremembe zakonodaje in 
ostalih predpisov 
Tveganja skladnosti poslovanja 
Kibernetična tveganja Informacijska varnost 
Organizacija informacijske varnosti 
Upravljanje sredstev 
Varovanje človeških virov 
Fizična in okoljska varnost 
Upravljanje komunikacij in operacij 
Nadzor nad dostopi 
Nabava, vzdrževanje in razvoj IT sistemov 
Upravljanje varnostnih incidentov 
Načrtovanje neprekinjenega delovanja 
Skladnost z zakonskimi zahtevami 
Vir: povzeto po Slovenske železnice, d.o.o. (2017, str. 52) 
V tabeli so navedena najpogostejša tveganja, ki se nanašajo na celotno družbo SŽ. 
Podatki iz Letnega poročila 2016 (SŽ, d.o.o., str. 52) prikazujejo, da je najbolj kritično 
tveganje načrtovanje neprekinjenega delovanja, ki se nanaša na SŽ, d.o.o. in pa tveganje 
stanja infrastrukture v državni lasti, ki se nanaša na odvisni družbi SŽ-Tovorni promet in 
SŽ-Potniški promet. Ta tveganja imajo določeno najvišjo stopnjo po oceni tveganja in jim 
je treba nameniti največ pozornosti. Tveganja, kot so strategija, informiranje in 
komuniciranje, pravna tveganja, obrestno, valutno in likvidnostno tveganje, upravljanje 
sredstev, upravljanje komunikacij in operacij ter upravljanje varnostnih incidentov, so 
označena kot evidentirana tveganja in imajo najnižjo stopnjo tveganj, ostala pa so ključna 
tveganja vsaj za nekatere odvisne družbe, ne pa za vse.  
 
V nadaljevanju so predstavljena tveganja, ki se nanašajo na vse družbe v skupini 
Slovenske železnice. Struktura postopka opredeljevanja tveganj, ki vplivajo na zadane cilje 
v celotni organizaciji, so določena z enotno metodologijo ocenjevanja. Tudi poročanja o 
tveganju so v skupini Slovenske železnice enotna, tako Centralni register tveganj SŽ 
sestavljajo registri tveganj odvisnih družb v skupini (SŽ, d.o.o., 2015, str. 113). 
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Identificirana poslovna tveganja lahko razvrstimo v tri skupine, to so poslovna, operativna 
in finančna tveganja. Med poslovna tveganja uvrščamo prodajna, nabavna in zunanja 
tveganja. Prodajna in nabavna tveganja organizacije se nanašajo na prodajne in nabavne 
dejavnosti na trgu, zunanja tveganja pa se kažejo v davčni zakonodaji, konkurenci in 
naravnih nesrečah. Prihodek Slovenskim železnicam predstavlja potniški notranji promet 
in mednarodni promet in prevoz potnikov, ki pa je zaradi gospodarske krize, vzdrževalnih 
in investicijskih del na železniški infrastrukturi ter naravnih nesreč omejen. Izpad prihodka 
je pomenila tudi odločitev železniških uprav sosednjih držav o ukinitvi nekaterih povezav. 
Ta tveganja v SŽ obvladujejo z organiziranim nadomestnim prevozom, nenehnim 
izboljševanjem kakovosti storitev pri prevozu potnikov in obveščanjem potnikov o voznem 
redu in zamudah vlakov ter z izobraževanjem zaposlenih (SŽ, d.o.o., 2015, str. 114). 
 
Vzdrževanje javne železniške infrastrukture zahteva svoj vir financiranja, ta pa je za 
zagotovitev rednih vzdrževalnih del v Slovenskih železnicah omejen. Nezadosten vir 
finančnih sredstev vodi k slabšemu poslovnemu rezultatu, saj pri neplačanih delih prihaja 
do tveganj z zamudami pri izvedbi investicijskih vzdrževalnih del. Nezagotovljena denarna 
sredstva ovirajo pravočasno oddajo javnih naročil, kar pa se pozna pri dolžini dobavnih 
rokov blaga ter pri rokih celotne izvedbe projekta. Slovenske železnice so z namenom 
zmanjšanja teh tveganj sklenile pogodbo o opravljanju obvezne gospodarske javne službe 
vzdrževanja javne železniške infrastrukture z Ministrstvom za infrastrukturo in prostor. Ta 
večletna pogodba je vključevala področje javne gospodarske službe za vodenje 
železniškega prometa, ni pa vključevala finančnih virov, zato sistemsko tveganje na 
področju usklajenosti načrtovanja obsega vzdrževalnih del z viri financiranja še ni 
odpravljeno (SŽ, d.o.o., 2015, str. 114). 
 
Pojavlja se tveganje pri nabavah, ki je posledica zagotavljanja kakovostnih in cenovno 
ustreznih materialov, ter pri kakovosti vhodnih materialov in storitev. Ta tveganja v SŽ 
obvladujejo z redno in ustrezno komunikacijo s poslovnimi partnerji in dobavitelji ter z 
ocenjevanjem in spremljanjem dobaviteljev (SŽ, d.o.o., 2015, str. 114). 
 
Ustrezno načrtovanje investicij in nadzorovanje njihove izvedbe pa je potrebno pri 
obvladovanju investicijskih tveganj, saj je spremljanje časa izvedbe, porabe investicijskih 
sredstev in kakovosti zelo pomembno (SŽ, d.o.o., 2015, str. 114). 
 
Tveganja vodenja, organizacije procesov dela in primernosti virov uvrščamo v 
operativna tveganja. Pojavljajo se v obliki prekinitev prometa zaradi tehnološko 
kompleksnih produkcijskih sistemov, to pa pomeni zamudo v prometu. Zmanjšana točnost 
ima negativen vpliv na pričakovano kakovost storitev in vpliva na izgubo kupcev. Za 
obvladovanje takšnih tveganj je potrebno sistematično vzdrževanje voznih sredstev, 
stalen razvoj kakovosti in kvalificirani zaposleni. Za pravilno izvajanje organizacije 
procesov dela pa je potreben ustrezen kader. Tveganja, ki se nanašajo na izvajanje 
temeljnih procesov, se obvladujejo z načrtovanjem ustreznega števila izvajalcev, s 
preventivnimi ukrepi za manjši absentizem, s komunikacijo z ustreznimi kadri in z 
načrtovanjem razvoja zaposlenih (SŽ, d.o.o., 2015, str. 114-115). 
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Tveganje informacijskega sistema pa v Slovenskih železnicah obvladujejo v skladu s 
standardi ISO 9001 in ISO 27001/27002 z doslednim izvajanjem politike kakovosti in 
varnosti. Načrtno varovani sta strojna in programska oprema, poslovne informacije in 
osebni podatki, ki so v lasti skupine SŽ. Varnost poteka na fizični in logični ravni ter pri 
obvladovanju organizacijskih sprememb (SŽ, d.o.o., 2015, str. 115).  
 
V skupini Slovenske železnice so izpostavljeni tudi finančnim tveganjem, to so 
obrestna, valutna, likvidnostna, kreditna in druga tveganja (SŽ, d.o.o., 2015, str. 115).  
 
Novembra 2010 so bile skupine SŽ zaradi sprejetih ukrepov srednje izpostavljena 
obrestnim tveganjem, saj je bila takrat obrestna zamenjava narejena iz variabilne v 
fiksno, za petletno obdobje v višini 57 % kreditnega portfelja Slovenskih železnic. Skupina 
SŽ so bile pri tej zamenjavi omejene s kreditnimi limiti. Leta 2014 je Euribor, referenčna 
obrestna mera nenehno padala. Euribor je konec leta 2014 znašal 0,171 %, kar je za 44,2 
% manj kot na začetku leta. Predvideno je, da bodo referenčne obrestne mere tudi v 
prihodnje padale (SŽ, d.o.o., 2015, str. 115). 
 
Valutno tveganje se zmanjšuje, saj je celotno poslovanje vezano na domačo valuto, 
evro. Leta 2008 je bil najet kredit v vrednosti 68,3 milijonov švicarskih frankov, ker pa je 
bil kredit najet v tuji valuti, medtem pa se je švicarska nacionalna banka odločila, da bo 
svoj frank približala vrednosti evra, so tako Slovenske železnice kot veliko drugih podjetij 
zaradi tega dogodka kar naenkrat v večjih dolgovih, kot so na začetku pričakovali (SŽ, 
d.o.o., 2015, str. 115).   
 
Finančna škoda, ki se je zgodila zaradi spremembe tečaja, je Slovenskim železnicam 
povzročila okoli sedem milijonov evrov izgube. Direktor skupine SŽ je to tveganje označil 
kot obvladljivo, saj po sodelovanju z bankami načrtujejo reprogramacijo kredita do leta 
2020 in iščejo priložnost za izstop iz te situacije. Niso pa zavarovani pred valutnim 
tveganjem, ker bi bila taka zaščita predraga (Uranjek, 2015). 
 
S sistemom aktivnega načrtovanja ter upravljanja finančnih sredstev v SŽ obvladujejo 
likvidnostna tveganja. Na podlagi načrtovanja finančnih tokov, ki se preverjajo tako 
tedensko kot mesečno se ugotavljajo potrebe po likvidnostnih sredstvih. Zakon o javnih 
financah z Uredbo o pogojih in postopkih zadolževanja pravnih oseb postopke najemanja 
posojil zaradi vseh pravil podaljša, ker pa je treba zagotoviti tekočo likvidnost, so v skupini 
SŽ poskrbeli za limit na transakcijskem računu in najet revolving kredit. Likvidnostne 
obveznosti se sprejemajo centralizirano, njihovo tveganje pa je označeno kot zmerno. 
Nezmožnost plačila glavnic kreditov in glavnice kredita Eurofime je leta 2014 povzročilo 
največje likvidnostno tveganje. Tveganje je obvladano z dogovori poslovnih bank, ki so 
odkupile in odplačale terjatev do družbe Eurofime. Glavnice kreditov so bile pri poslovnih 
bankah odplačane do aprila 2015 (SŽ, d.o.o., 2015, str. 115).   
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Neplačila za opravljene storitve ali prodano blago vodijo h kreditnemu tveganju. 
Gospodarsko korist Slovenskih železnic zmanjšujejo kupci na domačem in tujem trgu z 
neporavnanimi pogodbenimi obveznostmi. Pravilnik o postopkih izterjave terjatev 
omogoča obvladovanje kreditnih tveganj z ukrepi, kot so zavarovanje terjatev, ki so bolj 
tvegana, reden nadzor finančnega stanja in poslovanja poslovnih partnerjev ter njihovih 
objav na črni listi neplačnikov, s sistematičnim nadzorom nad kreditnimi limiti in 
izterjavami izterjav. Težje obvladovano je kreditno tveganje z večjim številom majhnih 
kupcev, ki imajo slabo bonitetno oceno. V takih primerih izterjava ni tako uspešna. Rešitev 
je v predhodnem plačilu manjših prevozov. S Centralnim uradom za kompenzacijo in 
Birojem za kompenzacijo dolgovanj je kreditno tveganje obvladovano v mednarodnem 
poslovanju tujih železniških uprav, kar omogoča, da do večjih napak ne bi prišlo. Glede na 
navedene ukrepe pa je kreditno tveganje ocenjeno kot srednje tako v domačem kot 
mednarodnem poslovanju (SŽ, d.o.o., 2015, str. 116).   
 
Generalni direktor Slovenskih železnic Dušan Mes je povedal (Delo, 2014), da so imele 
Slovenske železnice tega leta še okoli 280 milijonov evrov kreditov in da so vse 
pomembnejše poslovne smernike v tistem obdobju že izboljšali. Dolgove so odplačevali s 
pomočjo države, saj je bil leta 2010 sprejet zakon, ki določa, da mora država vrniti SŽ 134 
milijonov evrov zaradi izločitve železniške infrastrukture iz sistema Slovenskih železnic leta 
2000. Konec leta 2015 pa so se finančne obveznosti zmanjšale trikratno v primerjavi s 
predhodnim letom, in sicer na 81,5 milijona evrov (SŽ, d.o.o., 2016). 
 
Kot že omenjeno, je sistem obvladovanja tveganj razdeljen po področjih, ta pa so 
predstavljena v registru tveganj. Obstaja pet področij prvega nivoja, to so strateška, 
operativna, finančna, regulatorna tveganja oziroma tveganja skladnosti in tveganja 
informacijske varnosti. Za skupino SŽ je identificiranih 128 elementarnih tveganj, ki jih 
razdelimo med 35 tveganj drugega nivoja. Število zaznanih tveganj se je spremenilo z 
razvojem sistema obvladovanja tveganj in uporabo novih strateških projektov.  
 
6.2 OPREDELITEV KLJUČNIH TVEGANJ PODJETJA SLOVENSKE 
ŽELEZNICE, D.O.O. 
Glede na povprečni načrtovani EBIT skupine SŽ je bil določen vpliv tveganja na poslovanje 
podjetja v obdobju 2016—2020. Ocenjevanje vpliva je pri določenih vrstah tveganj težje 
izvedljivo v obliki finančnega učinka, zato se pri nekaterih tveganjih upoštevajo tudi 
kvalitativni kriteriji, kot so družbeni ugled, zadovoljstvo uporabnikov, ogroženost temeljnih 
dejavnosti in poslanstva (SŽ, d.o.o, str. 109). 
 
Ocenjevanje tveganja so v SŽ izvajali na podlagi pogostosti pojava dogodka in njegovega 
vpliva na poslovanje. Metoda, ki jo v SŽ uporabljajo za določanje verjetnosti, je metoda 
ocenjene verjetnosti glede na dogodke, ki so se že zgodili v preteklosti oziroma glede na 
frekvenco pojavitve dogodka. Stopnje vpliva določenega tveganja so določene glede na 
ocenjen finančni vpliv, ki se kaže v poslovanju podjetja. Glede na ocene stopnje tveganja 
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delimo tveganja na kritična, ključna in evidentirana tveganja. Evidentirana tveganja se 
ocenjujejo dvakrat letno, ključnim in kritičnim tveganjem pa se stopnje ocenjujejo 
četrtletno, glede na spreminjanje vpliva dejavnosti pa se stanje spremlja mesečno (SŽ, 
d.o.o., str. 50). 
 
Tveganja so navedena v registru evidentiranih tveganj, poleg tega pa obstaja tudi register 
tveganj za celotno skupino SŽ, kjer skupno oceno tveganj sestavljajo tudi ocene tveganj iz 
odvisnih družb. Registri tveganj se spreminjajo sproti, obnavljajo se glede na mesečne 
dejavnosti (SŽ, d.o.o., str. 50). 
 
Med ključna tveganja uvrščamo tveganja z vseh področij, največ pa je operativnih tveganj 
in tveganj informacijske varnosti. Tak rezultat je povsem pričakovan, saj je poslovanje SŽ 
zelo razširjen sistem in nabor storitev, ki jih v skupini SŽ opravljajo, je zelo razvejan. V 
tabeli so prikazana ključna tveganja in njihova ocenjena stopnja. 
 
Tabela 2: Ključna tveganja Slovenskih železnic, d.o.o. in stopnje tveganj 
Tveganje  II. nivo marec 2017 marec 2016 
 dejans. sprejem. razlika dejans. sprejem. razlika 
Naložbeno tveganje 7,4 5,6 1,8 7,4 7,4 0,0 
Tveganje stanja 
infrastrukture v 
državni lasti 
9,8 5,0 4,8 12,0 6,0 6,0 
Tveganje stanja 
infrastrukture/opreme 
v lasti družbe 
6,6 4,0 2,6 5,9 3,1 2,8 
Varnostna tveganja 7,0 4,0 3,0 5,0 4,0 1,0 
Tveganje 
informacijske 
tehnologije 
7,6 3,8 3,8 7,6 3,8 3,8 
Kadrovska tveganja 6,7 4,0 2,7 6,2 4,0 2,2 
Nabavna tveganja 9,0 5,4 3,6 8,4 5,4 3,0 
Procesna tveganja 9,0 5,4 3,6 9,0 5,4 3,5 
Tveganja prevar 8,0 3,7 4,3 6,5 3,7 2,8 
Tveganja spremembe 
zakonodaje/predpisov 
6,0 4,0 2,0 8,0 4,0 4,0 
Tveganja skladnosti 
poslovanja 
6,0 4,0 2,0 8,0 4,0 4,0 
Informacijska varnost 8,0 4,0 4,0 - - - 
Organizacija 
informacijske varnosti 
8,0 4,0 4,0 - - - 
Varovanje človeških 
virov 
8,7 4,9 3,8 - - - 
Fizična in okoljska 7,0 5,2 1,8 - - - 
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Vir: Slovenske železnice, d.o.o. (2017, str. 53) 
Najvišjo stopnjo tveganja ima načrtovanje neprekinjenega delovanja, ki spada med 
tveganja informacijske varnosti in tveganje stanja infrastrukture v državni lasti, saj 
njihova dejanska stopnja stanja tudi v največji meri presega sprejemljivo stopnjo. Podatki 
za prejšnje leto tveganj informacijske varnosti niso navedeni, saj je to področje letos prvič 
na novo samostojno obravnavano. Povprečja s podatki iz prejšnjega in letošnjega leta so 
si zelo podobni. 
 
Tveganje naravnih nesreč lahko uvrstimo v več kategorij, najprimerneje pa je, če ga 
uvrstimo med tveganje stanja infrastrukture v državni lasti. Stopnja tveganja naravnih 
nesreč je zelo visoka, vendar se je od lanskega leta znižala za 2,2 stopnji. Podatek o tem, 
kako visoko tveganje naravnih nesreč je bilo leta 2014, ko se je zgodil hud žled, žal 
nimamo, se pa stopnja, kot smo omenili, ocenjuje glede na dogodke v preteklosti.  
 
6.3 POROČILA O KLJUČNIH TVEGANJIH IN UKREPI ZA 
OBVLADOVANJE 
Vsaka odvisna družba v skupini SŽ pripravi poročilo o obvladovanju tveganj. V poročilu 
mora biti navedeno, katera so ključna tveganja, katerim je posamezna družba 
izpostavljena. Navedeni morajo biti tudi strategija ukrepanja, ki se nanaša na zmanjšanje, 
sprejemanje, izogibanje ali prenos tveganja, ter konkretni ukrepi za obvladovanje tveganj, 
kot so določeni roki za izvedbo ukrepov in imenovanje odgovornih oseb za obvladovanje 
tveganj (LP 2015, str. 109). 
 
Tabela 3: Tveganja Slovenskih železnic, d.o.o. in ukrepi za obvladovanje 
Področje Tveganje Opis tveganja Ukrepi za obvladovanje 
Strateška 
tveganja 
Korporativno 
upravljanje 
 nejasna razmejitev 
pristojnosti in 
odgovornosti med 
obvladujočo in 
odvisnimi družbami 
 redna komunikacija z lastnikom glede 
pričakovanih rezultatov 
 kontinuirano spremljanje uresničevanja ciljev 
 obveščanje širšega kroga zaposlenih o 
ključnih ciljih in četrtletno poročanje o 
varnost 
Nadzor nad dostopi  7,1 4,0 3,1 - - - 
Nabava, vzdrževanje 
in razvoj IT sistemov 
8,1 4,5 3,6 - - - 
Načrtovanje 
neprekinjenega 
delovanja 
12,0 6,0 6,0 - - - 
Skladnost z 
zakonskimi zahtevami 
6,0 4,0 2,0 - - - 
Povprečje  6,2 3,9 2,3 6,1 3,8 2,3 
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ter med odvisnimi 
družbami  
 pogoste menjave 
poslovodstva in 
nadzornega sveta 
 slabša učinkovitost 
zaposlenih, 
nemotiviranost, 
nezadovoljstvo, 
neobveščenost, 
nespoštovanje 
sprejetih zavez 
uresničitvi načrtov 
 
Naložbeno 
tveganje 
 nedoseganje 
pričakovane 
donosnosti investicij 
in kapitalskih naložb 
 neugodno gibanje 
cen nepremičnin in 
opreme 
 nova organizacijska enota za to področje 
 revizije in po potrebi sprememba internega 
predpisa, ki ureja to področje 
 redno spremljanje uresničevanja 
investicijskega plana  
 
Tržna tveganja  pritisk konkurence 
 nezadovoljstvo 
uporabnikov 
 tveganje ugleda 
družbe (izguba 
zaupanja ključnih 
deležnikov zaradi 
napačnih poslovnih 
potez) 
 internacionalizacija poslovanja 
 dejavno spremljanje konkurence 
 zagotavljanje konkurenčne lastne cene preko 
nadzora stroškov dobaviteljev in lastnih 
stroškov 
Finančna 
tveganja 
Valutna 
tveganja 
 neustrezno gibanje 
tečajev tujih valut 
 redno zapiranje tekočih poslov v tuji valuti z 
valutnimi izvedenimi finančnimi instrumenti 
 četrtletno odločanje o morebitnem zapiranju 
odprte pozicije iz naslova prejetih kreditov v 
tuji valuti 
Regulatorna 
tveganja in 
tveganja 
skladnosti 
Regulatorno 
tveganje 
 sprememba načina 
ureditve razmerij 
med državo in SŽ pri 
OGJS 
 dosledno uresničevanje določil dolgoročnih 
pogodb o financiranju OGJS 
 prizadevanja za večji vpliv na politiko 
investicij v JŽI 
 uresničevanje načrta vzdrževanja JŽI 
Tveganje 
sprememb 
zakonodaje in 
predpisov 
 spremembe zakonov 
in drugih predpisov z 
negativnimi 
finančnimi učinki v 
obliki glob, 
povečanja stroškov, 
potrebnih novih 
investicij 
 izdelava predloga pripomb na vse veljavne 
predpise in posredovanje le-teh pristojnim 
organom odločanja 
 sodelovanje s pristojnimi organi v fazi 
izdelave in sprejemanja predpisov 
Tveganja 
skladnosti 
poslovanja 
 nastanek glob, 
odškodninskih tožb, 
itd. zaradi 
nepoznavanja ali 
nespoštovanja 
zakonodaje in 
predpisov 
 oblikovanje nove organizacijske enote za to 
področje 
Operativna 
tveganja 
Tveganje 
infrastrukture v 
državni lasti 
 neustreznost 
infrastrukture zaradi 
dotrajanosti, 
neustreznega 
vzdrževanja itd. 
 uresničitev določil dolgoročnih pogodb o 
financiranju OGJS 
 prizadevanja za večji vpliv na politiko 
investicij v JŽI 
 uresničitev načrta vzdrževanja JŽI 
Procesna 
tveganja 
 nejasne opredelitve  
procesov, neustrezne 
razmejitve 
odgovornosti ter 
dolžnosti, neustrezna 
IT podpora, neobstoj 
skrbništva procesov 
 neučinkovitost 
sistema upravljanja 
 optimizacija in racionalizacija procesov 
sočasno s projektom prenove poslovnega 
informacijskega sistema 
 izdelava in sprejem novega pravilnika o 
organizaciji 
 poudarjena skrb za zagotavljanje kakovosti 
procesov 
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tveganj in notranjih 
kontrol 
Nabavna 
tveganja 
 v fazi načrtovanja: 
izgube zaradi 
neustrezno 
opredeljenih potreb 
 v fazi naročanja: 
neoptimalen nabor 
ter izbor dobaviteljev 
 v fazi izvedbe 
naročila: slabše 
obvladovanje 
stroškov zaradi 
odvisnosti od 
dobavitelja, 
nezmožnost sklenitve 
dogovora 
 sprejem internega akta za področje nabave 
 vpeljava sodobnih IT platform 
 določitev tveganj glede odvisnosti od enega 
dobavitelja in sprejem ustreznih sklepov 
Tveganje 
informacijske 
tehnologije 
 prekinitev poslovanja 
ključnih funkcij in 
procesov ter 
tveganje obnove ob 
katastrofi 
 izgube zaradi 
neustrezne 
funkcionalnosti, 
ročnega dela, izgube 
podatkov kot 
posledice 
neustreznega 
načrtovanja in 
razvoja ali varnostnih 
ukrepov 
 vzpostavitev rezervne lokacije za 
zagotavljanje neprekinjenega poslovanja 
 izdelava načrta neprekinjenega poslovanja za 
vsa ključna področja 
 izdelava notranjega akta za neprekinjeno 
poslovanje 
 intenziviranje dela delovne skupine za 
informatizacijo 
Tveganja 
prevar 
 izgube zaradi 
poneverb, zlorab, 
nezakonite 
prisvojitve lastnine 
 ob nastanku škodnega dogodka preverba 
ustreznosti notranjih kontrol in dosledno 
ukrepanje 
Proizvodnja 
tveganja 
 36 elementarnih 
tveganj, 
identificiranih v 
hčerinskih družbah, 
od tega 21 ključnih 
 tekoče spremljanje uresničevanja načrta 
ukrepov posameznih družb 
Kadrovska 
tveganja 
 tveganje izgube 
ključnih kadrov 
(kontinuiteta in 
nastanek dodatnih 
stroškov pri uvajanju 
novih kadrov) 
 slabša učinkovitost 
zaradi 
nerazpoložljivosti 
ustreznega števila in 
strukture kadrov za 
zagotavljanje 
delovnih procesov 
 nezmožnost 
optimizacije 
kadrovske strukture 
zaradi neustreznosti 
kadrov z vidika 
splošnega znanja in 
praktične 
usposobljenosti 
 nelojalnost, 
nemotiviranost, 
nepoštenost 
 izdelava pregleda potencialnih odhodov 
 vnaprejšnje načrtovanje razdelitve delovnih 
nalog 
 uvajanje naslednikov (mentorstvo) 
 pregled notranjih kadrovskih rezerv 
 izdelava pregleda znanja in kompetenc 
zaposlenih 
 omogočanje izobraževanja in prerazporejanja 
 usposabljanja glede na potrebe delovnih 
procesov 
 ob zaznavi nelojalnosti, nemotiviranosti oz. 
nepoštenosti pogovor in ustrezna rešitev 
problema 
Tveganja 
informacijske 
varnosti 
Varovanje 
človeških virov 
  iskanje dodatnih kadrovskih virov  
 nadgraditi postopke upravljanja s človeškimi 
viri (izobraževanja) 
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 Načrtovanje 
neprekinjenega 
delovanja 
  rezervna lokacija za zagotavljanje 
neprekinjenega delovanja  
 načrt neprekinjenega poslovanja za vsa 
ključna področja poslovanja 
Vir: povzeto po SŽ d.o.o. (2016, str. 110) in SŽ d.o.o. (2017, str. 54) 
Tabela prikazuje nekatera tveganja v Slovenskih železnicah, njihov opis in načrt aktivnosti, 
kako tveganja obvladovati oziroma zmanjšati njihovo izpostavljenost. Ukrepi za 
obvladovanje so različni glede na vrsto in stopnjo razvitosti tveganja. Zelo pomembno je 
poročanje o dogajanju in redna komunikacija med zaposlenimi, nadzor nad izvajanjem 
dejavnosti in določitev rezervnega načrta za omogočeno neprekinjeno poslovanje. 
 
Pred tveganjem naravnih nesreč se podjetje lahko zaščiti z zavarovanjem in tako tveganje 
prenese na zavarovalnico. Lahko pa tudi predvidi ponovno naravno nesrečo na podlagi 
dogodkov iz preteklosti in geografskih značilnosti ter na podlagi ugotovitev sklene 
poslovno odločitev. 
 
Dejstvo, da so Slovenske Železnice v lasti države, jim predstavlja veliko prednost pred 
morebitnimi tveganji naravnih nesreč, saj država in EU poskrbita za organizacijo oziroma 
podjetje pred finančno krizo, ki nastane zaradi stroškov sanacij posledic naravnih nesreč, 
v tem primeru žledoloma. Za organizacije, ki nimajo stabilnega lastnika, kot je v našem 
primeru država, je še toliko pomembneje, kako obvladujejo tveganja, saj so lahko večje 
finančne izgube usodne za njihovo nadaljnje poslovanje.  
 
Vlada RS je morala zagotoviti sredstva za sanacijo škode po žledolomu, saj so Slovenske 
železnice in železniška infrastruktura v lasti države. Celoten strošek sanacije za najbolj 
poškodovani del proge Borovnica–Pivka s celotno elektrifikacijo je znašal okoli 40 
milijonov evrov. Del finančnih sredstev je pokrit s strani zavarovalnic in del iz državnega 
proračuna in pomoči EU.  
 
Opravila sem tudi intervju z zaposlenim na Slovenskih železnicah, d.o.o. Zaradi varstva 
osebnih podatkov intervjuvanec ni želel biti imenovan, niti ni dovolil, da se navaja funkcija 
njegovega delovanja. Izvedela sem, da se ocenjevanje tveganj izvaja sproti glede na 
izpostavljenost določenega področja različnim tveganjem in glede na pretekle izkušnje ter 
da z ukrepi tveganji niso seznanjeni vsi zaposleni, temveč samo odgovorni nosilci tveganj, 
običajno so to vodje.  
 
Zanimalo me je, kdo v organizaciji sestavi načrt obvladovanja in kdaj ga uporabljajo. 
Povedali so mi, da so za sestavo odgovorni vsi nosilci tveganj in da le-ti podajo predloge o 
aktivnostih oziroma ukrepih, kako obvladovati določena tveganja. Načrt obvladovanja 
tveganj se uporablja vedno in je uporaben za vse zaposlene. Ne deluje pa to tako, da bi 
se tveganja preverila pred vsakim sprejemanjem poslovnih odločitev. Kadar pa gre za 
večje odločitve, se registri tveganj pregledajo v celoti. To imenujejo »skrbni pregledi«. 
Upošteva se na primer pri prevzemih, kadar eno podjetje prevzame drugo. Ko se je 
zgodila naravna nesreča, žled leta 2014, se je pri poslovnih odločitvah izkazal tudi Plan 
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neprekinjenega delovanja. Ta plan je del tveganja in pride v poštev pri naravnih 
katastrofah. »Takrat pogledaš, kakšni so ukrepi in lahko deluješ naprej,« so povedali. 
 
Intervjuvanec se je strinjal, da je obvladovanje tveganj v primeru naravnih nesreč težko 
predvidljivo, da problem že lahko ocenijo, ne morejo pa ga predvideti. Meni pa, da dober 
načrt tveganja pripomore k boljšemu doseganju rezultatov in ciljev organizacije, saj lahko 
predvidijo aktivnosti za izboljšanje poslovanja in se bolj zavedajo pomanjkljivosti. V 
prihodnosti bodo na SŽ največ pozornosti posvetili kibernetičnim tveganjem, saj je njihovo 
podjetje zelo odvisno od informacijske tehnologije.  
 
Iz pogovora lahko povzamemo, da je obvladovanje tveganj koristno, saj se tako v 
podjetju bolj zavedajo možnosti negativnih odzivov na spremembe, ki vplivajo na 
podjetje, in omogočajo boljše poslovanje. V SŽ nimajo skupnega mednarodnega 
izobraževanja za obvladovanje tveganj s podobnimi podjetji iz tujine. Menim, da bi bilo 
mednarodno izobraževanje koristno, saj bi lahko hitreje napredovali na tem področju in 
nove ideje prenesli na skupino SŽ. Izvedela sem tudi, da stroški negativnih posledic 
tveganja niso upoštevani v proračunu organizacije, vendar bi bilo idealno, če bi bili. V 
takem primeru bi bila organizacija vedno finančno stabilna, vendar v realnem svetu tega 
ne moremo zagotoviti.  
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7 ZAKLJUČEK 
Bistven namen diplomskega dela je bil ugotoviti pomembnost načrta obvladovanja 
tveganja in predstaviti ukrepe za obvladovanje. Zanimalo me je, ali načrt obvladovanja 
tveganja pripomore k reševanju posledic negativnega tveganja.  
 
Obvladovanje tveganj je zelo pomembno za vsako organizacijo, saj predstavlja smernice 
za pravilne poslovne odločitve. Pomeni proces razumevanja in obvladovanja sprememb, ki 
lahko negativno ali pozitivno vplivajo na poslovanje podjetja. Negativne posledice 
navadno pomenijo izgubo finančnih prilivov oziroma financiranje sanacij, ki so posledice 
škodnega dogodka. Obvladovanje tveganj zajema zaznavanje tveganj, oceno, kako visoko 
je lahko to tveganje in kakšne posledice prinaša, ter ukrepe, s katerimi tveganje 
obvladujemo. Ukrepi so različni glede na vrsto tveganja, vendar vsi pomenijo isto – težijo 
k izognitvi, zmanjšanju, prenosu ali sprejemanju tveganja. Načrt obvladovanja tveganj je 
bolj smernica za trenutno stanje podjetij in za odločitve pomembne za prihodnost 
podjetja. Ker pa so tveganja prisotna na številnih področjih v organizaciji, je zelo 
pomembno, da jih znamo prepoznati. 
 
Najvišjo stopnjo tveganja v podjetju Slovenske železnice d.o.o. trenutno predstavlja 
tveganje načrtovanja neprekinjenega delovanja, sledi tveganje stanja infrastrukture v 
državni lasti, kamor lahko uvrstimo tveganja naravnih nesreč. Obvladovanje naravnih 
nesreč je za podjetje težko predvidljivo, lahko pa se zaščitijo z dobrim zavarovanjem pri 
zavarovalnicah. 
 
Pred raziskovanjem in pisanjem diplomskega dela sem postavila štiri hipoteze. Na podlagi 
raziskav, strnjenih v diplomski nalogi, večino hipotez lahko potrdim.  
 
Hipoteza 1: Organizacija, ki pozna ukrepe obvladovanja tveganj, se zna hitreje odzvati na 
notranje in zunanje spremembe kot organizacija, ki nima pripravljenega poslovnega 
načrta za obvladovanje kriznih razmer. Hipotezo 1 potrjujem, saj kot trdi Stanleigh in 
mnogi drugi avtorji, organizacija s poslovnim načrtom, ki je dobro pripravljena na 
področju obvladovanja tveganja, zagotovi racionalne podlage za boljše sprejemanje 
odločitev in se lahko primerno odzove na morebitna tveganja.  
 
Hipoteza 2: Znanje obvladovanja tveganj organizaciji omogoča doseganje boljših 
rezultatov in ciljev. Tudi standard ISO 31000:2009 poudarja nenehno izboljševanje 
obvladovanj tveganj z namenom doseganja boljših organizacijskih ciljev in rezultatov, zato 
hipotezo 2 potrjujem. Purdy v svojem strokovnem članku pove, da obvladovanje tveganja 
vodi k povečanju koristi in doseganju ciljev. Organizacija, ki ni pripravljena na negativne 
posledice tveganj, bo tudi počasneje in težje dosegala dobre rezultate.  
 
Hipoteza 3: Načrt obvladovanja s tveganji se v letnih načrtih organizacije SŽ d.o.o. 
spreminja enkrat letno. S podatki iz intervjuja lahko ovržemo hipotezo 3, saj se načrt 
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obvladovanja tveganj ne spreminja le enkrat letno, ampak se prilagaja trenutnim 
razmeram in se spreminja sproti, po potrebi. Načeloma pa se tveganje v SŽ ocenjuje 
dvakrat na leto, četrtletno pa se preverja uspešnost izvedenih ukrepov obvladovanja 
ključnih tveganj. 
 
Hipoteza 4: Obvladovanje tveganj je v primeru naravnih nesreč težko predvidljivo. Četrto 
hipotezo lahko potrdim na podlagi intervjuja. Intervjuvanec se strinja, da je obvladovanje 
tveganj v primeru naravnih nesreč težko predvidljivo, saj oceno tveganja že lahko 
izvedejo v podjetju, vendar pa jo je težko preveriti.  
 
Med pisanjem diplomske naloge sem naletela na nekaj težav, med drugim s 
pridobivanjem podatkov, ki se nanašajo na podjetje Slovenskih železnic d.o.o. zaradi 
varstva podatkov. Vseeno pa lahko na podlagi preučene literature in opravljenega 
intervjuja zaključim, da obvladovanje tveganj pozitivno vpliva na poslovanje organizacij, 
saj se na tak način lahko zaščitijo pred neželeno škodo, ki so posledica poslovodskih 
odločitev. Predlog za izboljšanje obvladovanj tveganj je, da se je treba zavedati, kako 
resne so lahko posledice tveganj in delovanja naravnih procesov, zato je potrebno 
nenehno razvijati varen sistem obvladovanja tveganj. Res je, da velja pregovor »Kdor ne 
tvega, ne profitira« tako v zasebnem kot poslovnem življenju, vendar je treba odločitve 
tudi modro pretehtati.   
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PRILOGA  
Priloga 1: Intervju 
 
Opravila sem intervju 16.5.2017 z zaposlenim na Slovenskih železnicah, d.o.o. Zaradi 
varstva osebnih podatkov intervjuvanec ni želel biti imenovan, niti ni dovolil, da se navaja 
funkcija njegovega delovanja. Odgovori se nanašajo na celotno skupino SŽ. 
 
1. Kdaj ste v vaši organizaciji začeli z obvladovanjem tveganj in zakaj takrat? 
 
Leta 2014. Takrat se je podjetje začelo zavedati tega področja.  
 
2. Stopnje tveganja ocenjujete trikrat na leto, ocene sprejemljivih stopenj pa 
se bodo določale enkrat letno. Od česa je to odvisno? - torej kaj določa, 
kolikokrat na leto bo izvedeno ocenjevanje? 
 
Določeno je bilo čisto tako… izkušnje pač. Vedno pa se ocenjevanje tveganj prilagaja 
sproti. Trikrat letno se izvede ocenjevanje tveganj na vseh področjih. Tista tveganja, na 
katere pa vplivajo različni dejavniki, pa se izvedejo ocenjevanja sproti.  
 
3. Katere metode uporabljate pri oceni tveganja v vaši organizaciji? 
 
Vpliv dogodka na izkaz uspeha se določi na podlagi EBIT-a. To je edina metoda, ki jo 
uporabljamo. 
 
4. Katere metode pri oceni tveganja pa uporabljajo v sorodnih tujih 
organizacijah? Npr. avstrijske, nemške ali pa japonske železnice? 
 
Ne vem. 
 
5. Ali imate mogoče organizirano kakšno skupno, mednarodno izobraževanje, 
kjer bi to lahko izvedeli? 
 
Ni skupnega izobraževanja. 
 
6. Kako pa je organizirano izobraževanje za vašo organizacijo? 
 
V naši organizaciji gre za centralizirano družbo, ki jo vodi obvladujoča družba. Funkcijo 
ustanovitelja pa opravlja Slovenski državni holding, d.d., ki pa ta izobraževanja tudi izvaja. 
 
7. Kdo je odgovoren za obvladovanje tveganj v organizaciji? (vsi zaposleni, 
samo vodje…?) 
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Vsi sodelujejo. Nosilec tveganja pa je odgovoren za obvladovanje tveganja, to pa je tisti, 
ki je določen za to delovno mesto. 
 
8. Kdo sestavi načrt obvladovanja tveganj? (oceno in analizo tveganj) 
 
Vsi odgovorni nosilci tveganj. Ti podajo predloge o aktivnostih oziroma ukrepih, kako 
obvladovati določena tveganja. 
 
9. Ali so vsi zaposleni seznanjeni z ukrepi tveganj? 
 
Čisto vsi zaposleni niso seznanjeni z ukrepi. Tisti, ki so za tveganja odgovorni, pa morajo 
biti. 
 
10. Kdaj se načrt uporablja in komu koristi? 
 
Vedno se uporablja. Aktivnosti so odvisne od tveganja. In koristi vsem. Ne deluje pa to 
tako, da bi se tveganja preverila pred vsakim sprejemanjem poslovnih odločitev. Kadar 
gre pa za večje odločitve, takrat pa se. To imenujemo »skrbni pregledi«. Upošteva se pri 
prevzemih, kadar eno podjetje prevzame drugo. Takrat se pregleda register tveganja.  
 
11. Ali lahko navedete konkreten primer, ki se nanaša na vašo organizacijo? 
 
Ne vem, to so poslovodske odločitve. Nas nihče ne kupuje, naši pa pregledajo registre 
tveganj, ko kupujejo druge.  
 
12. Ali so stroški negativnih posledic tveganja upoštevani v proračunu 
organizacije? 
 
Ne. Idealno bi bilo, če bi se to res dogajalo, vendar tega ni. 
 
13. Žledolom iz leta 2014, je povzročil veliko škodo za SŽ, d.o.o. Ali je načrt 
obvladovanja tveganj pripomogel k reševanju posledic žleda?  
 
Ne vem, ker takrat nisem bil zaposlen tukaj. Sigurno pa je takrat prišel v uporabo Plan 
neprekinjenega delovanja. Ta plan je del tveganja in pride v poštev pri naravnih 
katastrofah. Takrat pogledaš, kakšni so ukrepi in lahko deluješ naprej.  
 
14. Ali se strinjate s trditvijo, da je obvladovanje tveganj v primeru naravnih 
nesreč težko predvidljivo?  
Kakšni pa so ukrepi obvladovanja tveganj v primeru naravnih nesreč? 
 
Da, strinjam se. Zopet je odgovor v Planu neprekinjenega delovanja. Oceniš problem, 
vendar je težava v tem, da problema ne moreš preveriti.  
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Ne moreš posekati vseh dreves 100 m stran od tirov, zato da bi preprečil tveganje, da se 
ne bi drevo zaradi žleda zrušilo in uničilo infrastrukturo. Tak primer je tudi kibernetični 
vdor. 
 
15. Ali menite, da dober načrt tveganja pripomore k boljšemu doseganju 
rezultatov in ciljev organizacije? Zakaj? 
 
Da, sigurno. Predvidiš aktivnosti za izboljšanje poslovanja. Bolj se zaveš pomanjkljivosti.  
Cilj je izboljšati sistem z obvladovanjem tveganja. Primer: če se sedaj zgodi požar in je 
obiskovalec notri v stavbi brez evidenčne kartice, ga nihče ne bo iskal, ker nihče ne bi 
vedel, da je prisoten. Če bi bil zaveden med obiskovalce, bi bilo to drugače. Takšni primeri 
omogočajo boljše poslovanje.  
 
16. Katerim tveganjem boste v prihodnosti namenili več pozornosti? 
 
Največ kibernetičnim oziroma tveganjem informacijske tehnologije. Smo podjetje, ki je 
zelo odvisno od IT. Vlaki ne morejo voziti, če ni voznega reda.  
 
 
 
